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Voorwoord 
"Je zou kunnen zeggen dat ieder vin ons een 'verhaal' 
opbouwt en leeft, dat wij dat verhaal zijn, dat dit onze 
identiteit is." 
Olivier Sacks, Î988 
In deze studie wordt verslag gedaan van een kwalitatief onderzoek naar het 
ontstaan van adviesrelaties bij de start van organisatieadviesopdrachten. Een 
adviseur komt bij een potentiële opdrachtgever om te praten over proble-
men in zijn organisatie. Doel van het gesprek is om na te gaan of men met 
elkaar kan en wil samenwerken. Centrale vooronderstelling hier is dat in de 
loop van het gesprek een adviesrelatie tot stand moet komen, wil men 
kunnen samenwerken. Deze vooronderstelling is onderzocht door adviseurs 
en opdrachtgevers met elkaar gesprekken te laten voeren op basis van hun 
ervaringen met intakegesprekken. In de komende hoofdstukken wordt 
verslag gedaan van de theoretische achtergronden, de uitvoering en de 
uitkomsten. 
Het realiseren van een dissertatie is een menselijke activiteit die alleen op 
basis van samenwerken met anderen tot stand kan komen. Bij deze studie 
zijn echter zo veel mensen betrokken geweest, dat het ondoenlijk is om een 
ieder met naam en toenaam te bedanken. Daarom beperk ik mij ertoe 
slechts een aantal van hen in het bijzonder te noemen. Zonder de mede-
werking van ruim tweehonderd adviseurs en directeuren — die belangeloos 
een deel van hun tijd afgestaan hebben en bereid waren om openhartig over 
hun ervaringen te vertellen — zou al het overige werk weinig zin gehad 
hebben. Hen komt in de eerste plaats dank toe. Vooraf verontschuldig ik 
mij tegenover hen over de omvang van deze studie. Dit naar aanleiding van 
een opmerking van één hunner die zei: "Ik heb immers zo'n boekwerkje 
gehad, weliswaar vrij dun, maar toch altijd nog wel 20 bladzijden." In zo 
weinig pagina's verslag doen van dit onderzoek is mij niet gelukt. Des-
ondanks hoop ik dat er een resultaat ontstaan is dat uitnodigt om kennis van 
te nemen. 
Dank gaat ook uit naar mijn promotor Fred Huijgen. Behalve als collega en 
vriend heeft hij als promotor de afgelopen jaren alle ruimte en vertrouwen 
geboden om aan deze dissertatie te werken. Dat ik die ruimte ook gebruikt 
heb om soms eigenwijs mijn eigen weg te gaan, daarvan ben ik mij zeer van 
bewust. Maar dankzij die ruimte zijn in de afgelopen jaren ook andere 
studies en publicaties gerealiseerd. Ongetwijfeld heeft hij zich wel eens 
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ernstig afgevraagd wanneer deze studie afgerond zou zijn. Onmisbaar, niet 
eenvoudig en soms pas na langere tijd begrijpelijk, zijn door de tijd heen de 
vele gesprekken geweest met Michel Kabel. Zijn bijdrage aan deze studie is 
groter dan hij mogelijk zelf beseft of zou willen erkennen. Zonder het 
terloops aangedragen Engelstalige onderscheid in 'spelen' door Wessel 
Marais, zou deze studie waarschijnlijk niet het huidige polyfonische karakter 
gekregen hebben. Voor al deze zaken - en zijn verborgen zorg - komt hem 
in alle vriendschap dank toe. De inzet en het enthousiasme van Celeste 
Reker, Igor Mayer en Mischa de Ruiter zijn in verschillende voorberei-
dende en uitvoerende stadia onontbeerlijk geweest. Dank gaat tot slot ook 
uit naar Lydia Erhart die de definitieve versie van het manuscript minutieus 
op taalkundige onvolkomenheden gecorrigeerd heeft. 
In mijn leven komt een eigen plaats toe aan mijn ouden. Het is onmisken-
baar dat ik zonder woorden van mijn moeder heb geleerd dat het bestaan 
vorm en inhoud krijgt in relaties tussen mensen. Dat zij de afronding van dit 
proefschrift niet meer heeft mogen beleven, stemt niet alleen triest maar 
resulteert ook in een ervaren betrekkelijkheid van studies zoals deze. Het 
inzicht dat relaties niet zonder taal kunnen, is een meer dan wezenlijke 
bijdrage van mijn vader. Beide afzonderlijke inzichten vormen — gelijk hun 
wederzijds gedeelde bestaan dat bijna hun leven lang heeft mogen duren — 
meer dan de som der delen. 
In het voorwoord van 'The Social Construction of Reality' danken Berger 
en Luckmann (1966) hun wederzijdse echtgenotes nadrukkelijk voor de 
wetenschappelijke bijdrage aan hun publicatie en niet "... for any scientifi-
cally irrelevant performances of private roles." Niet alleen lijkt mij deze 
opmerking incorrect in het licht van hun eigen studie, maar bovendien 
menselijk onjuist. De aanzet tot theorievorming in deze dissertatie is mede 
een gevolg van het kijken naar het spel van mijn dochters Sanne en Anne-
liene. Het aangaan van een adviesrelatie verschilt in de afspraken die ge-
maakt worden rond de regels van het spel, niet wezenlijk van het spel 
'Ijsbeer op het strand in de zandbak'. Dat ik jaren aan deze studie heb 
kunnen werken, is een nauwelijks genoeg naar waarde te schatten weten-
schappelijke bijdrage van Komeel. Zij vormt voor mij het sociale, emotio-
nele en relationele fundament waarop deze studie gebouwd is. 
Jan Jonker 
Culemborg/Lasvaux, 1993 
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Onderzoeken en spelen: 
een ordenende inleiding 
Vladimir: "It's the start that's difficult " 
Estragon: "You can start (ioni anything." 
Vladimir: "Yes, but you have to decide." 
Estragon: "True." 
Samuel Beckett, 1952 
Onderzoeken wordt in deze studie opgevat als ordenend spelen. Doel is te 
onderzoeken hoe adviesrelaties tot stand komen bij de start van organisatie-
adviesopdrachten. Het onderzoek wordt aangestuurd en gevormd door 
spelregels en spelelementen. In deze inleiding vindt een verkenning van 
regels en elementen plaats. Tegen die achtergrond worden een probleemstel-
ling en onderzoeksvragen geformuleerd. Dit resulteert tot slot van deze 
inleiding in een beschrijving van de opbouw van deze studie. 
1.0 Inleiding 
Deze publicatie doet verslag van een onderzoek naar de gesprekken die 
organisatieadviseurs1 en opdrachtgevers voeren voor aanvang van organisa-
tieadviesopdrachten. De uitkomst van die gesprekken is ogenschijnlijk 
simpel: zij gaan al dan niet een (advies)relatie met elkaar aan. In deze studie 
wordt onderzocht en beschreven welke processen zich afspelen rond en 
tijdens deze gesprekken en wordt geprobeerd de factoren die daarop van 
invloed zijn te inventariseren. Mogelijk dat hierdoor de basis ontstaat voor 
een bijdrage aan theorieontwikkeling. 
Tijdens deze gesprekken praten de betrokkenen met elkaar, over elkaar, 
over een gesignaleerd probleem in de organisatie en over de organisatie 
waarbinnen dat probleem speelt. Verondersteld wordt dat in deze gesprek-
ken keuzes gemaakt (moeten) worden met betrekking tot de aard en de 
afbakening van het gesignaleerde probleem, de aanpak daarvan en de 
mogelijke oplossingsrichtingen, gegeven de context van de organisatie. Deze 
keuzes kunnen aangeduid worden als zakelijke keuzes; deze resulteren in 
1 Het onderscheid tussen 'hij' of 'zij' c.q mannelijke of vrouwelijke taalvarianten wordt 
vanwege de nagestreefde leesbaarheid van de tekst op uitzonderingen na weggelaten. Het 
staat een ieder vnj om daar waar 'hij' staat 'zij' te lezen of een gebruikte mannelijke 
vervoeging waar mogelijk te vervrouwelijken. De gekozen schrijfwijze komt eerder voort 
uit gewoonte en persoonlijke affiniteit dan dat op enigerlei wijze sprake zou kunnen zijn 
van een vorm van discriminerend onderscheid. 
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afspraken rond datgene wat men wil gaan doen wanneer de adviesopdracht 
eenmaal verstrekt is. Daarnaast is er sprake van een tweede groep van 
keuzes. Keuzes die minder expliciet aan te geven zijn. Keuzes die betrekking 
hebben op de verhouding van de gesprekspartners ten opzichte van elkaar. 
Deze keuzes kunnen aangeduid worden als de relationele keuzes. 
Verondersteld wordt dat een bepaald samenhangend geheel van zakelijke en 
relationele keuzes de basis vormt voor het al dan niet aangaan van een 
adviesrelatie. Het tot stand komen van deze adviesrelatie (het zogenaamde 
'klikken') - of het uitblijven daarvan - vormt de basis voor het verstrekken 
van een adviesopdracht. Op grond hiervan is de centrale onderzoeksvraag: 
Wat zijn de processen en factoren die tijdens de intakegesprekken voor 
aanvang van organisatieadviespdrachten het al dan niet aangaan van een 
adviesrelatie beïnvloeden c.q. bepalen? Daarmee is beknopt het doel van 
deze studie aangegeven: onderzoeken en beschrijven op grond waarvan deze 
adviesrelatie bij de start van een organisatieadviesopdracht tot stand komt. 
'In Termen van Beelden' is een betrekkelijke en persoonsgebonden studie 
die het karakter draagt van een inventarisatie. Betrekkelijk omdat de verrich-
te studie niet meer beoogt en toestaat dan het geven van een aanzet tot 
theorievorming; van toetsing is geen sprake. Betrekkelijk ook omdat het 
verzamelde empirische materiaal enkel bekeken is in het licht van de 
onderzoeksvraag. Dit materiaal is echter zodanig 'rijk' van aard, dat het zich 
leent om vanuit meerdere gezichtspunten bekeken te worden; dat is niet 
gebeurd. Persoonsgebonden omdat bij de interpretatie van het onderzoeks-
materiaal ervaringen als adviseur én als onderzoeker een rol hebben gespeeld 
en daarmee een aandeel hebben in de aanzet tot theorievorming. 
Deze studie is opgezet en uitgevoerd met het doel om te verkennen; zowel 
in het theoretische kader, de gekozen onderzoeksmethodologie en de daarop 
gebaseerde onderzoeksaanpak komt dat tot uitdrukking. Het beantwoorden 
van de centrale onderzoeksvraag is daardoor niet uitputtend gebeurd. De 
vraag blijft óf dat wel mogelijk en ook onderzoekbaar is. Het voorliggende 
resultaat geeft daarom zeker geen definitief antwoord. Eerder is sprake van 
een voorlopig eindpunt. Desondanks kan het resultaat in verschillende 
opzichten waardevol zijn. Bijvoorbeeld bij verdere theorievorming of het 
praktisch en efFcctief ondersteunen - in welke vorm dan ook - van advi-
seurs en opdrachtgevers bij het bewuster aangaan van (advies)relaties en de 
gesprekken die binnen dat kader gevoerd worden. 
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1.1 Onderzoek als ordenend spel 
In deze studie wordt vanuit een relatief 'open' benadering naar het subject2 
van onderzoek gekeken. Bij aanvang van het onderzoek is sprake van een aan-
tal globale, theoretische richtinggevende beginselen. Verondersteld wordt dat 
de uitkomsten van het onderzoek een verdergaande theoretische onderbouwing 
en verdieping daaraan kunnen leveren. In aansluiting hierop is een onder-
zoeksmethodologie en -aanpak gekozen waarmee empirisch materiaal van 
kwalitatieve aard verzameld is. Bij het verzamelen van dat materiaal is ernaar 
gestreefd om dit zo dicht mogelijk bij de bron (het intake-gesprek zoals dat 
zich in de praktijk van alledag afspeelt) te doen. De uitkomsten van de analyse 
van dit materiaal vormen - samengebracht met de globale theoretische uit-
gangspunten — de basis voor inventariserende beschrijvingen van de stabiele 
en procesmatige factoren van intake. Uitgangspunten, onderzoek en uitkomsten 
— zo blijkt uit de verschillende hoofdstukken — volgen elkaar niet strak geregle-
menteerd in de tijd op maar wisselen elkaar af; er is sprake van een iteratief 
en interactief onderzoeksproces. Zo te werk gaan, leidt tot een vorm van 
onderzoek dat 'ordenend spelen' genoemd kan worden (zie Voogt, 1990:142)3. 
1.2 De betekenis van spelen 
Spelen kent in het Nederlands verschillende betekenissen. Een kleine bloem-
lezing (Van Dale, 1984) geeft de navolgende betekenissen te zien: (1) een al 
of niet aan regels gebonden spel doen, zich vermaken; (2) gebeurtenissen of 
een persoon in een vertoning voorstellen, een voorstelling opvoeren; (3) 
zich voordoen als; (4) behandelen volgens een aangenomen gedragslijn; (5) 
plaatsvinden, zich afspelen, zich voordoen; (6) lichtvaardig omgaan; (7) zich 
in wisselende vormen vertonen; (8) doelloos bezig zijn en (9) speels omgaan 
met een probleem (van alle kanten bekijken). De combinatie van de beteke-
nissen (4) en (9) vormt in deze studie het uitgangspunt: het speels omgaan 
met een gesignaleerd probleem door het van alle kanten te bekijken volgens 
een van te voren aangenomen gedragslijn. Ondanks de aantoonbaar rijke 
variëteit aan betekenissen, riskeert het dagelijkse gebruik van het werkwoord 
'spelen' in een setting met volwassenen snel iets negatiefs te krijgen. Volwas-
senen spelen niet gemakkelijk, zeker niet binnen de context van weten-
schappelijk onderzoek. 
2 In tegenstelling tot het meer gebruikelijke 'object' van onderzoek is ervoor gekozen om te 
spreken van het 'subject' van onderzoek. Deze keuze is gebaseerd op de paradigmatische 
uitgangspunten, resulterend in een relationele visie op organiseren, zoals deze beschreven 
worden in H 2. 
3 Om te verwijzen naar de literatuur is gekozen voor de volgende notatie. Na de naam van 
de auteur volgt het jaar van publicatie Na de dubbele punt (•) de desbetreffende pagina waaruit 
geciteerd of waarnaar verwezen wordt. De publicaties zijn opgenomen in een aparte literatuur-
opgave. Citaten zijn tussen aanhalingstekens (") geplaatst 
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In het Engels hanteert men voor het begrip 'spelen' de termen 'play' en 
'game'. De meest zuivere vorm van 'play' vindt men bij kinderen die in een 
spel afwisselend verschillende rollen aannemen (Voogt, 1990:140). Spel is dat 
wat kinderen doen als zij aan het spelen zijn. Kenmerkend voor spelen is dat 
kinderen het spel organiseren d.w.z. de spelregels afspreken (die tijdens het 
spelen ook nog kunnen wisselen) en in alle vrijheid rollen kiezen. Spelen in 
de zin van 'play' is een (sociale) activiteit waarbij de "de regels van het spel 
tijdens het spelen gemaakt en veranderd worden." (Voogt, 1990:141) Regels 
kunnen dan gedefinieerd worden als tijdelijke afspraken over wat gespeeld 
zal worden, wie dat speelt en hoe dat gespeeld zal worden. Ordenend spelen 
betekent dat het verloop van het spel(proces) van invloed is op het spel en 
de regels. 
Onder 'game' wordt verstaan een spel waarbij 'de regels van het spel' van 
tevoren nadrukkelijk afgesproken zijn. Rollen, uitgangspunten en handelin-
gen liggen vast gedurende het spel. Afwijken van de voorgeschreven spel-
regels maakt dat iemand 'uit' is; hij of zij mag niet langer aan het spel 
meedoen omdat de regels niet in acht genomen zijn. Uitgangspunt bij 
'game' is overeenstemming over de 'definitie van de situatie': het te spelen 
spel. Wat 'de' te onderzoeken werkelijkheid is en hoe men daarnaar kijkt en 
welke onderzoeksinterventies in die werkelijkheid zijn toegestaan, is vooraf 
bepaald. Het verloop van het spel wordt daarmee gereguleerd door vooraf 
gestelde regels en de uitkomsten zijn niet van invloed op de regels als 
zodanig. 
In het Nederlands worden de betekenissen van 'play' en 'game' noch 
nadrukkelijk onderscheiden, noch nadrukkelijk in het dagelijks taalgebruik 
gehanteerd. Binnen de context van wetenschappelijk onderzoek hebben 
deze twee begrippen betrekking op twee gangbare onderzoeksstromingen. 
Game betreft het strakker gereguleerde en conventionelere kwantitatieve 
onderzoek en play het veel minder sterk aan regels gebonden kwalitatieve 
onderzoek. Bij gebrek aan een Nederlandstalig equivalent zullen de begrip-
pen 'ordenend spelen' voor 'play' gebruikt worden en 'geordend spelen' 
voor 'game' (vgl. Voogt, 1990:142). 
1.3 Spelen in termen van beelden 
In dit onderzoek is sprake van afwisselend geordend en ordenend spelen. Zo 
vormen de theoretische uitgangspunten en de methodologie een aanzet tot 
geordend spelen; afspraken worden gemaakt over het subject van onderzoek 
en de wijze waarop dit onderzocht zal worden. Maar tijdens het verloop van 
het onderzoek vormen de uitkomsten aanleiding om de ontwikkelde 
theoretische uitgangspunten bij te stellen en om opnieuw naar het empiri-
sche materiaal terug te gaan. Het onderzoeksproces kan derhalve gekarakte-
riseerd worden als een vorm van ordenend spelen. In termen van beelden 
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verwijst naar het proces van beeldvorming dat betrekking heeft op het 
gaandeweg ontwikkelen van inzicht. Onderzoeken in de zin van 'play' krijgt 
daarmee een betekenis van leren en ontdekken, van proberen en uitprobe-
ren en is een "... way of organizing activity, not a particular set of activities; 
it is a syntax, not a vocabulary." (Miller vlgs. Weick, 1979:248). Gegeven 
het inventariserende en ontdekkende karakter van deze studie is het orde-
nend onderzoeken dominant over het geordend onderzoeken. 
Elk spel kan beschreven worden aan de hand van 'spelregels' en 'spel-
elementen'. Het metaforisch gebruik van de termen 'spelregels' en 'spel-
elementen' verwijst naar de theoretische uitgangspunten en daarmee samen-
hangende begrippen. In deze inleiding wordt globaal een aantal spelregels en 
-elementen beschreven. Deze beschrijving is beknopt; zij vormt voor het 
moment een eerste afbakening van het subject van onderzoek. Op grond 
hiervan worden de probleemstelling en de onderzoeksvragen geformuleerd. 
1.4 Spelelementen 
De elementen van een spel worden gevormd door die zaken waarmee 
gespeeld wordt. Elementen bestaan hier uit een aantal centrale begrippen en 
hun achterliggende (deels op theorie gebaseerde) veronderstellingen. In de 
volgende twee hoofdstukken zullen deze elementen verder uitgewerkt 
worden. 
Spelelement 1: de betekenis van het begrip intake 
In de Nederlandstalige literatuur doet zich de situatie voor dat de gesprek-
ken die gevoerd worden rond de start van organisatieadviesopdrachten 
aangeduid worden met het Engelse 'intake'. Zo kennen we begrippen als 
'intakegesprek' en 'intakeprocedure'. Deze verwijzen naar gesprekken of 
procedures bij de inschrijving van cliënten van instellingen in de gezond-
heidszorg (Van Dale, 1984:1206). De term 'intake' komt 'sec' in een 
dergelijk naslagwerk niet voor. In het Engels verwijst deze term naar de 
inname van voedsel danwei het toelaten van personen (zie Collins Cobuild, 
1987:758). Uit eigen ervaring blijkt dat dit al snel kan leiden tot amusante 
misverstanden. Het Engelstalige equivalent voor 'intake' is 'entry'. Maar 
afgezien van deze curieuze etymologische kwestie van het gebruik van de 
term 'intake' in de Nederlandse taal, is op grond van de bestudeerde litera-
tuur geen expliciete voor- of 'tegenkeur' voor één bepaalde term aan te 
geven. In deze studie zullen daarom afwisselend de termen 'intake', 'intake-
gesprek', 'start' of 'begin' gebruikt worden. 
Spelelement 2: adviseur en opdrachtgever 
Aanleiding voor een intakegesprek is per definitie een (organisatie)probleem. 
Iemand in de organisatie - hier aangeduid als een opdrachtgever - is in een 
positie om te vinden dat er sprake is van een 'organisatieprobleem' en dat 
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het gesignaleerde probleem Opgelost' moet worden. O m het probleem 
opgelost te krijgen, wordt hulp ingeroepen. Hulp van binnen of buiten de 
organisatie in de vorm van een persoon. Hulp - in welke vorm dan ook -
is daarmee sociaal van aard. Er zijn verscheidene redenen te geven voor deze 
selectie tussen 'binnen' of 'buiten' . Gangbaar is om deze interne of externe 
hulpbieders aan te duiden als adviseurs. Vanzelfsprekend zijn er meerdere 
selecties van personen mogelijk die voor het moment het predikaat 'advi-
seur' krijgen. Te denken valt aan iemand van een stafafdeling die tijdelijk 
ingezet wordt als 'adviseur', een hoofd van een afdeling die opdracht krijgt 
om een bepaald probleem op te lossen e.d. Zoals reeds opgemerkt, beperkt 
deze studie zich tot de analyse van de adviesrelatie zoals deze zich kan 
ontwikkelen tussen personen betrokken bij een intakegesprek. Vanuit welke 
achtergrond of met welke kwaliñcaties in functioneel of inhoudelijk opzicht 
zij aan dat gesprek deelnemen, blijft verder buiten beschouwing. Het subject 
van onderzoek in deze studie zijn niet de betrokken actoren als zodanig, 
maar de 'relatie-in-ontwikkeling' tussen deze actoren. Gekeken wordt naar 
het verloop van dat gesprek (of die gesprekken) waarbij in beginsel sprake 
is van twee deelnemende partijen: een (potentiële) opdrachtgever en een 
opdrachtnemer, aangeduid als de adviseur. Daarbij wordt ervan uitgegaan dat 
deze adviseur iemand van buiten de organisatie is en als zodanig een buiten-
staander. 
Spelelement 3: met elkaar praten 
De veronderstelling die ten grondslag ligt aan het benaderen van een 
adviseur is dat deze kan helpen bij het oplossen van het gesignaleerde 
probleem. Alhoewel een zeer uitdagend onderwerp om te analyseren valt 
het feitelijke adviseren buiten de context van deze studie. Helpen - in welke 
vorm dan ook - vindt hoofdzakelijk pas plaats nadat opdrachtgever en 
adviseur een adviesrelatie zijn aangegaan. O m een adviesrelatie aan te 
kunnen gaan, zoekt een opdrachtgever (direct óf indirect: hij kan contact 
laten zoeken) mondeling of schriftelijk contact met een adviseur. Wanneer 
dat contact gelegd is, maken zij doorgaans op korte termijn een afspraak. 
Eenmaal bij elkaar is het meest kenmerkende wat zij doen, met elkaar 
praten. 
Tijdens het intakegesprek probeert de opdrachtgever antwoord te krijgen op 
vragen als "Snapt de ander mijn probleem?", "Denk ik dat hij het voor mij 
kan oplossen?" en "Kan ik met deze man de komende tijd door één deur?". 
De adviseur aan de andere kant van de tafel zit met vragen als "Wat is 
eigenlijk het probleem van de ander?", "Kan ik daar iets mee?", "Lukt het 
mij om hier brood te maken?" en "Staat die ander mij wel aan?". Op grond 
van deze en soortgelijke vragen en de antwoorden daarop moet besloten 
worden om al dan niet met elkaar samen te werken. Soms bestaat het 
intakegesprek in termen van tijd uit een half uur of drie kwartier, soms is 
sprake van verscheidene en langer durende gesprekken. In deze studie 
worden al deze gesprekken - ongeacht de duur of de frequentie - aangeduid 
als het intakegesprek. 
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Spelelement 4: interactie en uitkomsten 
Tijdens het intakegesprek wordt gepraat over het Oplossen' van het gesigna-
leerde probleem. Dit resulteert in een 'plan van aanpak'. Onder een plan 
van aanpak wordt verstaan een geheel van volgtijdige voornemens in termen 
van acties die ertoe moeten leiden dat het probleem ook daadwerkelijk 
opgelost wordt. In dit plan van aanpak laat de adviseur zien over welke 
kwalificaties hij beschikt om het probleem op te lossen, wat hij ziet als 
oplossing én komt tot uitdrukking hoe hij die oplossing denkt te realiseren. 
De opdrachtgever op zijn beurt reageert, informeert, vult aan en verandert 
in de loop van het gesprek datgene wat door de adviseur naar voren ge-
bracht wordt. Met elkaar praten betekent communiceren in de vorm van 
een dialoog; er is sprake van een doorlopende interactie. De door de 
opdrachtgever verstrekte informatie en zijn reacties als gevolg van uitspraken 
en opmerkingen van de adviseur maken dat het resultaat niet louter toege-
wezen kan worden aan één van beiden. Het plan van aanpak is daarmee een 
gemeenschappelijk 'produkt' van opdrachtgever en adviseur. 
Wanneer de opdrachtgever zich in het plan van aanpak kan vinden en als 
bovendien aan een aantal praktische voorwaarden voldaan kan worden (o.a. 
tijd, geld, beschikbaarheid en inzetbaarheid) wordt de adviseur mogelijk een 
adviesopdracht aangeboden. Mogelijk omdat in het plan van aanpak voorna-
melijk de zakelijke keuzes besproken worden en tot uitdrukking komen; het 
is een geformaliseerd resultaat van datgene wat men besloten heeft om te 
gaan doen. Of op grond hiervan een adviesrelatie tot stand gekomen is, valt 
niet uit een plan van aanpak af te leiden. 
Tegelijkertijd heeft het intakegesprek ook als doel om na te gaan óf men 
met elkaar samen wil werken. Louter zakelijke keuzes (een specifieke 
deskundigheid, een bepaalde aanpak of mogelijk zelfs een gunstige prijs) 
vormen onvoldoende basis om samen te werken. Men moet ook een 
samenwerkingsrelatie met elkaar willen aangaan. Men 'besnuffelt' elkaar 
daartoe met behulp van taalhandelingen, (bewust of onbewust) gedrag en 
'toetst' daardoor eikaars denken om op grond daarvan tot de conclusie te 
komen dat men 'elkaar wel ligt' of 'niet ziet zitten'. Hoe mede daardoor de 
adviesrelatie tot stand komt, is de kernvraag van deze studie. 
Spelelement 5: processen 
Intake wordt in deze studie opgevat als het proces waarin al dan niet een 
(advies)relatie aangegaan wordt tussen een adviseur en een (potentiële) 
opdrachtgever. Het is daarmee per definitie een sociaal proces. In de litera-
tuur (zie o.a. Ford, 1974; Frankenhuis, 1977; Gallcssich, 1982; Glidewell, 
1959; Schein, 1969; Brown, 1985 of Kubr, 1986) is een grote verscheiden-
heid aan beschrijvingen en definities van intake te vinden. Ter illustratie 
twee voorbeelden. Glidewell (1959:51) zegt over intake: "The problem 
faced by a consultant and a client when they first try to enter into a 
working relationship." Kubr (1986:39) spreekt van de "initial phase in any 
consulting process" en stelt "... the foundations of successful assignments are 
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bid down at this very early stage by establishing mutual trust and empathy, 
fully agreeing on the 'rules of the game' and starting the assignment with 
shared optimism and a vision of what can be achieved." (1986:109). 
Dergelijke beschrijvingen worden vooral gekenmerkt door de impliciete of 
expliciete nadruk die de uitkomst van het intakegesprek krijgt. Dit resulteert 
meestal in een verscheidenheid aan "how-to's" - praktische en handelings-
gerichte aanwijzingen — met betrekking tot "problem identification and goal 
setting" (Brown, 1985), "defining the formal and psychological contract" 
(Schein, 1969) en de "negotiation of the contract" (Kubr, 1986). Deze 
beschrijvingen zijn op te vatten als wat-vragen (de zakelijke keuzes): wat 
moet er in de intake gebeuren, wat moet er afgesproken worden en wat 
moet er uitkomen. De antwoorden op deze wat-vragen kunnen vooral 
gezien worden als een resultaat van de intake. De vraag hoe dat proces 
verloopt en welke factoren daarbij een rol spelen (de relationele keuzes), 
blijft vaak buiten beeld en daarmee onbeantwoord. Juist deze hoe-vraag staat 
hier centraal. Intake wordt hier opgevat als "... the attachment of a new 
person to an existing social system" (Glidewell 1959:51). Er is al dan niet 
sprake van een koppeling tussen een buitenstaander en een bestaand sociaal 
systeem (de organisatie), vertegenwoordigd in de persoon van de opdracht-
gever. Deze koppeling komt tot uitdrukking in de (advies)relatie tussen hen 
beiden. 
Spelelement 6: toestandsbeeld 
Het al dan niet aangaan van een adviesrelatie is mede gebaseerd op een 
selectie uit meerdere doelen van betrokken personen. Globaal kunnen deze 
doelen samengevat worden onder de noemers hulp-geven en hulp-krijgen. 
De veronderstelde bereikbaarheid van één of meerdere doelen komen tot 
uitdrukking in de mogelijke overeenstemming tussen opdrachtgever en 
adviseur. Overeenstemming die betrekking heeft op het gesignaleerde 
probleem, de aanpak daarvan en de veronderstelde oplossing(en) (zie o.a. 
Schein, 1969:82 e.v.en Kubr, 1986:40 e.V.). Maar ook overeenstemming ten 
aanzien van elkaar. 
Op het moment dat de intake start, kunnen er bij de betrokkenen drie 
kennisgebieden onderscheiden worden: datgene wat bekend is aan de 
opdrachtgever, datgene wat bekend is aan de adviseur en datgene wat 
bekend is of verondersteld wordt bekend te zijn aan hen beiden. Deze 
kennisgebieden betreffen zowel zakelijke als relationele keuzes. De te voeren 
gesprekken vormen het centrale middel om tussen deze drie kennisgebieden 
een zekere mate van overeenstemming te laten ontstaan. Wanneer daarvan 
sprake is, wordt dat in deze studie aangeduid met de term toestandsbeeld. 
Verondersteld wordt dat het toestandsbeeld het resultaat is van de intake en 
een belangrijke rol speelt bij het aangaan van de adviesrelatie. Het toestands-
beeld is het — al dan niet samenhangende — geheel van zakelijke én relatio-
nele keuzes die de betrokkenen in de loop van het intakegesprek maken. 
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Het toestandsbeeld is daarmee aan te duiden als de (mentale) tegenhanger 
van het plan van aanpak waarin voornamelijk formele keuzes tot uitdruk-
king komen. Toestandsbeeld en plan van aanpak kunnen alleen ontstaan op 
basis van communicatie en interactie. Met elkaar praten is daarbij als van-
zelfeprekend. Om al dan niet het ontstaan van een toestandsbeeld te kunnen 
traceren, is het subject van onderzoek de zich ontwikkelende adviesrelatie 
(Glidewell, 1959:51; Mckinney Kellogg, 1984:151 enKubr, 1986:39) tussen 
de betrokken actoren tijdens het gesprek. In de literatuur wordt een haast 
probleemloos beeld geschetst van het intakegesprek (zie als significant 
voorbeeld b.v. Twijnstra & Keuning, 1988:80 e.V.). Het accent wordt 
gelegd op het oplosbaar maken van het probleem zoals men daarover 
spreekt in het intakegesprek. In deze studie wordt de veronderstelling dat 
adviesrelaties aangegaan worden op grond van overeenstemming met 
betrekking tot voornamelijk zakelijke keuzes in twijfel getrokken. 
1.5 Spelregels: kijken, zien en zoeken 
Uit de verschillende spelelementen komt indirect een op processen gerichte 
visie op organiseren naar voren. Deze visie komt tot uitdrukking in de 
organisatie-theoretische uitgangspunten die hier gehanteerd worden met 
betrekking tot het veld waarbinnen het onderzoek speelt en met betrekking 
tot het subject van onderzoek in het bijzonder. Het gehanteerde perspectief 
op onderzoek en een daarvan afgeleide methodologie dienen daar op aan te 
sluiten. Deze theoretische uitgangspunten met betrekking tot veld, subject 
en methodologie vormen de regels waarlangs het onderzoek vorm krijgt. 
Regels zijn de onderlinge afspraken die de spelers maken over wat het 
(onderzoeks)spel is. De regels vormen de theoretische en methodologische 
richtlijnen waarlangs in het veld het onderzoek wordt opgezet en uitge-
voerd; zij bieden een kader om te kijken en om te zien. Een gevolg van de 
gekozen benadering van het 'ordenend spelen' is dat in het onderzoeksspel 
regels en elementen niet statisch van aard zijn; betekenissen veranderen, 
begrippen worden toegevoegd en regels 'in de loop van het spel' gewijzigd. 
Op grond hiervan moeten achterliggende concepten herzien en aangepast 
worden. 
Deze benadering resulteert in een theoretische driedeling. Deze driedeling 
kan gezien worden als de spelregels waarlangs het onderzoek opgezet en 
uitgevoerd wordt. De termen waaronder de spelregels schuil gaan, kunnen 
benoemd worden als: kijken, zien en zoeken. Kijken, zien en zoeken staan 
niet los van elkaar. Kijken geeft de hier gehanteerde visie op het veld weer. 
Binnen het veld wordt het zien afgebakend en daarmee beperkt tot het 
ontstaan van een adviesrelatie. Op basis van bestaande inzichten en veron-
derstellingen wordt in aansluiting daarop onderzoek opgezet. Dit resulteert 
in iteratief zoeken. 
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Spelregel Í: kijken 
Kunnen kijken veronderstelt theorie(ën) over een bepaald werkelijkheids-
domein. Hier is op grond van het subject van onderzoek gekozen voor een 
relationele visie op organiseren. Een organisatie wordt gezien als een speci-
fieke vorm van een groep onderling van elkaar afhankelijke mensen. Ken-
merkend aan deze groep is dat zij in hun doen en laten op grond van 
relaties met elkaar verbonden zijn. Deze afhankelijkheid komt tot uitdruk-
king in het netwerk van relaties tussen individuen. De onderlinge relaties 
zijn niet gebaseerd op toeval of willekeur, maar worden doorlopend 'geor-
ganiseerd'. Onder organiseren wordt voorlopig verstaan het intentioneel 
aangaan en reguleren van relaties tussen mensen in een specifieke context. 
Deze manier van kijken wordt opgebouwd en uitgewerkt aan de hand van 
o.a. de auteurs Weick (1979), Elias (1971), Maas (1988) en Voogt (1990). 
Spelregel 2: zien 
Vanuit deze organisatie-theoretische visie wordt de aandacht gericht op en 
beperkt tot het proces waarin al dan niet een adviesrelatie aangegaan wordt 
tussen een adviseur en een opdrachtgever. Intake wordt gezien als het proces 
waarin er sprake is van het al dan niet aankoppelen van een buitenstaander 
aan een bestaand sociaal systeem. Inzichten en veronderstellingen ten aanzien 
van het aangaan van adviesrelaties worden daartoe op basis van literatuur-
studie en praktijkervaring bijeengebracht. Dit resulteert in een inventarisatie 
van de verschillende factoren en processen die van invloed zijn op het al dan 
niet aangaan van een adviesrelaties. De manier van zien die op grond 
daarvan ontstaat is o.a. gebaseerd op Watzlawick (1970), Leech (1976), 
Mastenbroek (1991), Jonker (1990) en Van Dijk (1989). 
Kijken en zien vormen de 'sensitizing concepts' waarmee tijdens het onder-
zoek naar het verzamelde empirische materiaal gekeken zal worden. "Sen-
sitizing concepts are concepts that the analyst brings to the data." Sensitizing 
concepts give the analyst "a general sense of reference" and provide "direc-
tions along which to look." (Blumer vgls. Quinn Patton, 1990:391). Kijken 
en zien vormen daarmee de (theoretische) spelregels waarmee ordenend 
gespeeld wordt. 
Spelregel 3: zoeken 
In aanvulling daarop dient er sprake te zijn van theorie(ën) over de wijze 
waarop een bepaald werkelijkheidsdomein onderzocht kan worden, een onder-
zoeksperspectief. Hier is dat het symbolisch interactionisme waarbij centraal 
staat de "... bestudering van met betekenis en interpretaties geladen interacties 
van mensen." (Zijderveld, 1973:174). De weg waarlangs dat werkelijkheids-
domein onderzocht kan worden is de methodologie. In de methodologie "... 
staat het handelen van de wetenschapper ab onderzoeker centraal." (Wester, 
1987:12). Voor het onderzoek is daarvoor aansluiting gezocht bij de 'gefun-
deerde theorie benadering' zoals ontwikkeld door Glaser & Strauss (1976) en 
uitgewerkt in o.a. Strauss & Corbin (1990) en Wester (1984 en 1987). 
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Gegeven de exploratieve aard van deze studie is weloverwogen gekozen 
voor een kwalitatieve onderzoeksbenadering (zie o.a. Wester, 1987). Cen-
traal staat niet het toetsen van reeds ontwikkelde en afgeleide begrippen, 
maar het vergroten van inzicht om zo mogelijk te komen tot theorie-
ontwikkeling. "What people actually say and the descriptions of events 
observed remain the essence of qualitative inquiry." (Quinn Patton, 1990: 
392). De belangrijkste methodische uitgangspunten voor kwalitatief onder-
zoek zijn (vrij naar Wester, 1987): 
1 De betekenis die mensen in het dagelijkse leven aan hun omgeving 
toekennen. 
2 Gedrag (ook van 'talige' aard) als zinvol gedrag proberen te interpreteren. 
Dit betekent dat de onderzoeker kennis krijgt van de 'objecten' zoals de 
betrokken actoren deze zien. De rol van de onderzoeker is te (recon-
strueren. 
Centraal in de kwalitatieve methodologie staat de "Verstehende" metho-
de: het vermogen van de onderzoeker om zich te kunnen verplaatsen in 
de positie van een individu of groep. Dit betekent voor de onderzoeker 
het definiëren en beschrijven van situaties volgens de betekenissen die de 
actoren zelf daaraan toeschrijven. 
Uit de voorgaande punten zijn twee onderzoekstechnische conclusies te 
trekken: 
a Zo direct mogelijk onderzoeken aan de leef- en denkwereld van de 
betrokken actoren. Niet eerst begrippen construeren, operationaliseren en 
vervolgens meten, maar zo onbevangen als mogelijk contact zoeken met 
de werkelijkheid van de betrokkenen. Begrippen en theorieën moeten 
door onderzoek in de werkelijkheid (verder) ontwikkeld worden. 
b De onderzoeksprocedure moet zo open mogelijk zijn, gericht op direct 
contact met de werkelijkheid. 
Op grond van voorstudie is gebleken dat de ideaal-typische onderzoekssitua-
tie bestaat uit het verzamelen van empirisch materiaal tijdens intakegesprek-
ken. Om reden van vertrouwelijkheid bleek dit niet mogelijk. De één na 
beste oplossing was om mensen (adviseurs en opdrachtgevers) met elkaar (in 
verschillende samenstellingen) te laten praten over hun ervaringen met 
intake. Deze invalshoek bood de gelegenheid om zo ongestructureerd 
mogelijk de betrokkenen aan het woord te laten komen. Deze aanpak 
resulteerde in een aantal groepsgesprekken met ruim 100 respondenten. 
1.6 Probleemstelling 
In het voorgaande is het subject van deze studie in grote lijnen geschetst. De 
beschreven spelelementen en -regels resulteren in een complex van impli-
ciete en expliciete veronderstellingen en vooronderstellingen die een rol 
kunnen spelen bij het proces van de intake en het ontstaan van een advies-
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relatie. Gesteld is dat een adviesrelatie ontstaat op grond van een samen-
hangend geheel van zakelijke en relationele keuzes. Deze keuzes resulteren 
enerzijds in een plan van aanpak en anderzijds in een toestandsbeeld. Het 
moment van het aangaan is aangeduid met de nog niet verder uitgewerkte 
term 'klikken'. Inzicht in het proces van het ontstaan van een adviesrelatie 
gebaseerd op empirische studies blijkt echter zeer beperkt (vergelijk b.v. 
Mckinney-Kellogg, 1984). O p grond hiervan staat in deze studie de volgen-
de vraag centraal: 
Wat zijn de processen en factoren die tijdens de intakegesprekken vóór aan-
vang van organisatieadviespdrachten het al dan niet aangaan van een advies-
relatie beïnvloeden c.q. bepalen? 
Centrale veronderstelling is daarbij, dat de keuzes (zakelijk én relationeel) 
die gemaakt worden door en tussen adviseur en (potentiële) opdrachtgever 
tijdens de intake en resulterend in een plan van aanpak en een toestands-
beeld, sterk bepalend zijn voor het verdere verloop van een eenmaal ver-
strekte adviesopdracht. In deze studie wordt echter niet ingegaan op het 
verloop van adviesopdrachten en de factoren die daarop van invloed zijn. 
1.7 Doelstelling en deelvragen 
Het doel van deze studie is om inzicht te verkrijgen in het tot stand komen 
van adviesrelaties. Dit te genereren inzicht is gebaseerd op de ontwikkeling 
en verdere uitbouw van een praktijktheorie. Deze vormt het kader waarbin-
nen de verschillende processen en factoren die een rol spelen tijdens de 
intake, geordend en geanalyseerd worden. Het kader is gebaseerd op een 
wisselwerking tussen literatuurstudie, onderzoek en persoonlijke ervaring. 
O m te komen tot een navolgbare opbouw en verdere ontwikkeling van dit 
kader, wordt een aantal 'sensitizing concepts' uitgewerkt. Deze worden 
gebruikt om naar het verzamelde onderzoeksmateriaal te kijken. Eigen aan 
dit kader is dat het de wijze van kijken en zien stuurt, maar tegelijkertijd 
daardoor wordt beïnvloed. 
Probleem- en doelstelling vormen de basis voor de navolgende onderzoeks-
vragen: 
• Hoe verlopen intakeprocessen? 
• Wat bepaalt de inhoudelijke ontwikkeling van deze processen? 
• Op grond waarvan ontstaat een adviesrelatie tussen opdrachtgever en adviseur? 
De eerste twee onderzoeksvragen zijn inventariserend van aard terwijl de 
derde vraag theoretisch van aard is. O m deze vragen te kunnen beantwoor-
den is een systematische bestudering van intake een voorwaarde. Het is niet 
voldoende om alleen een kader te formuleren maar juist om de praktijk in 
te brengen in - en te vergelijken met - dit raamwerk. Mogelijk dat de 
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onderzoeksuitkomsten die op grond hiervan gegenereerd worden een op de 
praktijk gefundeerd aanvullend theoretisch inzicht kunnen opleveren in het 
aangaan van adviesrelaties. Daarnaast kan dit inzicht een op de praktijk 
gerichte bijdrage leveren voor zowel adviseurs als opdrachtgevers. 
1.8 Over het ontstaan van deze studie 
Bij aanvang van de werkzaamheden die de basis vormen voor deze publicatie 
lag het in de bedoeling om een studie te realiseren met betrekking tot het 
ontwikkelen en toetsen van organisatiediagnose-instrumenten. Daartoe werd 
ter oriëntatie een literatuuronderzoek opgezet en uitgevoerd. De geordende 
uitkomsten van dit literatuuronderzoek gaven echter aanleiding tot een aparte 
publicatie (Jonker, 1990). In deze publicatie wordt het proces van organisatie-
diagnose beschreven aan de hand van een aantal fasen die gekoppeld worden 
aan vier keuzedimensies. Op grond van deze voorstudie bleek dat het funda-
ment voor het slagen of falen van diagnoseprocessen in belangrijke mate 
gelegd wordt tijdens intakegesprekken. Gaandeweg bleek echter ook dat op 
praktijk én theorie gebaseerd inzicht in deze intakegesprekken en als gevolg 
daarvan het aangaan van adviesrelaties, slechts summier aan te geven was. 
Persoonlijke ervaringen als adviseur, aangevuld met informatie uit gesprekken 
met collega's uit het veld, bleken deze eerste veronderstelling te bevestigen. 
Hierdoor werd de aandacht verschoven naar dit welhaast zo vanzelfsprekende 
begin van adviesprocessen. Op basis van een beperkt vooronderzoek, aan de 
hand van enige interviews, kon bovendien de voorzichtige conclusie getrok-
ken worden dat zowel opdrachtgeven als opdrachtnemers een groot belang 
toekennen aan de intakegesprekken bij de start van organisatieadviesopdrach-
ten. Inzicht in het verloop van deze gesprekken bleek echter ook aan hun 
kant beperkt. Mede op grond van deze ervaringen is daarom besloten om in 
deze studie de aandacht op deze gesprekken te richten. 
1.9 Samenvatting en indeling in hoofdstukken 
In deze inleiding is op hoofdlijnen de opzet van deze studie beschreven. 
Samengevat zijn daarbij de volgende zaken aan de orde geweest: 
• Deze studie richt zich op de analyse van processen voorafgaande aan en 
tijdens de intake en op de factoren die van invloed zijn op het al dan 
niet aangaan van een adviesrelatie. 
• Verondersteld wordt dat het aangaan van een adviesrelatie gebaseerd is op 
een nader te bepalen geheel van zakelijke en relationele keuzes. 
• Deze inleiding laat verschillende met elkaar samenhangende thema's rond 
intake zien. O m deze te kunnen ordenen en analyseren is gekozen voor 
een onderzoeksbenadering die aangeduid is als ordenend spelen. 
• De basis voor het ordenend spelen wordt gevormd door een beperkt 
aantal spelelementen en spelregels. Tezamen vormen zij de richting-
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gevende beginselen voor het geordende spelen. Elementen bestaan uit 
gehanteerde begrippen en hun achterliggende veronderstellingen. Regels 
vormen de theoretische en methodologische richtlijnen waarlangs het 
onderzoek wordt opgezet en uitgevoerd. De spelregels zijn benoemd als 
kijken, zien en zoeken. 
• Geordend spelen gaat in de loop van deze studie over in ordenend spelen 
in de vooronderstelling dat dit de basis vormt voor theorieontwikkeling. 
• Gekozen is voor een onderzoeksaanpak waarbij groepsgesprekken ge-
voerd zijn met adviseurs en opdrachtgevers over hun ervaringen met 
intake. 
• Op grond hiervan is de probleemstelling: 
Wat zijn de processen en factoren die tijdens de intakegesprekken vóór aanvang 
van organisatieadviesopdrachten het al dan niet aangaan van een adviesrelatie 
beïnvloeden c.q. bepalen? 
• Als doel van deze studie wordt gezien het verkrijgen van inzicht in het 
tot stand komen van adviesrelaties. 
• Op basis van de probleem- en doelstelling zijn de onderzoeksvragen: 
• Hoe verlopen intakeprocessen? 
• Wat bepaalt de inhoudelijke ontwikkeling van deze processen? 
• Op grond waarvan ontstaat een adviesrelatie tussen opdrachtgever en adviseur? 
• Bij wijze van afsluiting van deze inleiding wordt een korte motivatie 
voor het ontstaan van deze studie gegeven. 
De opbouw van deze studie is als volgt: in Hoofdstuk 2 zal het hier gehan-
teerde perspectief op organiseren beschreven worden. Dit perspectief vormt 
de plaatsbepaling en afbakening van het subject van onderzoek. Tegen die 
achtergrond vindt in Hoofdstuk 3 een theoretische verkenning plaats van het 
proces van intake en de aspecten die daarbij een rol spelen. In Hoofdstuk 4 
wordt ingegaan op de methodologische achtergronden van het onderzoek en 
de aanpak die daarop gebaseerd is. In Hoofdstuk 5 wordt op basis van het 
uitgevoerde onderzoek een beschrijving gegeven van de verschillende 
(zoek)processen en facetten die tijdens en (zo blijkt) voorafgaande aan de 
intake een rol spelen. In Hoofdstuk 6 wordt tot slot een aanzet tot theorie-
vorming ondernomen. Deze uitwerking resulteert in een aantal dimensies 
van intake. De aanzet tot theorievorming wordt bij wijze van afronding 
vertaald in een aantal axioma's. De Hoofdstukken 5 en 6 vormen samen de 
uitkomsten van deze studie. In Hoofdstuk 7 vindt een nabeschouwing plaats. 
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2 
Organiseren en interpreteren: 
het veld en de afbakening van het 
onderzoek daarbinnen 
"Duurzaam is alleen de verwarring" 
Ellen Warmond, 1974 
In dit hoofdstuk wordt een relationele visie op organiseren ontwikkeld. 
Organiseren wordt opgevat als het aangaan, onderhouden en verbreken van 
genormeerde intentionele relaties. Centraal in deze visie staan mensen die op 
grond van meervoudige relaties van elkaar afhankelijk zijn. Samen maken zij 
door hun doen en laten 'de' organisatie. Op basis van deze visie wordt tot 
slot van dit hoofdstuk intake afgebakend als het proces waarin bewust een 
samenwerkingsrelatie wordt aangegaan met een buitenstaander. Een proces 
dat zich afspeelt binnen de context van organiseren, problematiseren en 
veranderen. 
2.0 Inleiding 
In dit en het navolgende hoofdstuk staat het beantwoorden van twee vragen 
centraal. Deze zijn: 'Wat doen mensen wanneer zij organiseren?' en 'Waar-
om kan organiseren aanleiding geven tot problemen?'. Het beantwoorden 
van de eerste vraag veronderstelt het uitwerken van de keuze voor één 
bepaald paradigma1. In wezen gaat het bij deze keuze om de vraag vanuit 
welke visie naar 'de organisatie' gekeken wordt. Het beredeneren van die 
keuze zou onvermijdelijk leiden tot een vergelijking van verschillende 
paradigma's en van de theorieën die daartoe behoren (zie Burrell & Morgan, 
1979 en Voogt, 1990). Dat doen, valt buiten de opzet van deze studie. 
Uitgangspunt hier is de erkenning dat er een variëteit aan opvattingen 
bestaat over het verschijnsel 'organisatie' c.q. 'organiseren' (zie Morgan, 
1986; Bahlmann en Meesters, 1988; Reed en Hughes, 1992). Die erkenning 
maakt één bepaalde keuze noodzakelijk. 
1 Gummesson (1991:2) verstaat onder een paradigma: "The underpinning values and rules 
that govern the thinking and behavior of researchers." In deze studie wordt in navolging 
hiervan een paradigma opgevat ab de 'grondhouding' van de onderzoeker. Deze grondhou-
ding kan betrekking hebben op de wijze waarop de onderzoeker het subject van onderzoek 
beziet en op de wijze waarop dat subject onderzocht kan worden, de methodologie (zie o.a. 
Easterby-Smith et.al., 1991:27). 
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In dit hoofdstuk wordt beschreven hoe - gezien vanuit de gemaakte keuze 
— de samenwerkingsrelaties tussen mensen tot stand komt. Daartoe zal met 
behulp van theorieën die gerekend kunnen worden tot het 'constructivisti-
sche' of 'interpretatieve' paradigma een conceptueel kader2 geformuleerd 
worden om naar het subject van onderzoek te kijken. Ervoor kiezen om de 
probleem- en vraagstelling uit te werken binnen dit paradigma betekent het 
ontwikkelen van een perspectief op 'organiseren'. Binnen dat perspectief 
staat het begrip 'interactie' centraal. Interactie wordt opgevat als hét voor-
waardelijke beginsel om relaties aan te gaan. Relaties worden gezien als de 
fundamentele eenheid van organiseren. Op grond van deze uitgangspunten 
wordt stapsgewijs een relationeel organiseerperspectief opgebouwd. De vraag 
of andere paradigma's mogelijk tot een bevredigender resultaat hadden 
kunnen leiden, wordt echter niet beantwoord. 
De tweede vraag stelt het 'ontstaan' van (organisatie)problemen aan de orde. 
Centrale veronderstelling hier is dat elk organiseren gepaard gaat met een 
veelheid aan steeds wisselende problemen. Problemen die ontstaan door met 
elkaar samen te werken. In die veelheid vindt echter een bepaalde selectie 
en prioritering plaats op. Problemen worden opgevat als 'talige artefacten' 
die geformuleerd worden op grond van actorgebonden selectie- en interpre-
tatieprocessen. Processen die betrekking hebben op organiseren, problemati-
seren en veranderen. In dit hoofdstuk wordt een aanzet gegeven om deze 
tweede vraag afte bakenen en in te kaderen. In het eerste gedeelte van H 
3 staat vervolgens het beantwoorden van deze tweede vraag centraal. Tegen 
de achtergrond van deze twee beantwoorde vragen kan vervolgens een 
verdere (theoretische) verkenning plaatsvinden van de processen en factoren 
die van invloed zijn op het aangaan van adviesrelaties. Beide hoofdstukken 
lopen daarmee in elkaar over. Tot slot heeft dit als resultaat een inventarisa-
tie van elementen van geordend spelen. Kijken en zien als de spelregels en 
-elementen om te zoeken. 
2.1 Organiseren: enige verkennende opmerkingen 
Een organisatie wordt in deze studie gezien als een op grond van relaties 
onderling van elkaar afhankelijke groep van mensen die functioneren binnen 
een bepaalde — maar bij nader inzien niet nauwkeurig af te bakenen — 
context (zie o.a. Bahlmann en Meesters, 1988:21 e.V.). Deze relaties berus-
ten op interpretaties en keuzes van de afzonderlijke actoren3. Deze onder-
2 In deze studie verwijzen termen als 'conceptueel kader' en 'organiseerperspectief naar één 
en hetzelfde: de 'sensitizing concepts' die gebruikt worden bij de analyse en interpretatie 
van het empirische materiaal. 
3 In het licht van de navolgende beschrijving van het ontstaan van relaties wordt gesproken 
over 'actoren'. Actoren zijn mensen die 'acteren': mentaal of fysiek handelen Acteren dat 
zich ten opzichte van elkaar en daarmee tussen hen in afspeelt. Mogelijke terminologische 
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linge relaties zijn niet gebaseerd op toeval maar worden doorlopend 'georga-
niseerd': vanuit de betrokken actoren ten opzichte van en door elkaar. 
Onder organiseren wordt hier verstaan het intentioneel aangaan, onderhou-
den en afbreken van relaties tussen mensen. Het al dan niet aanwezig zijn 
van relaties komt tot uitdrukking in een continue en van aard complex 
geheel van interactieprocessen tussen actoren. Actoren die met vele andere 
actoren tegelijkertijd door middel van relaties met elkaar verbonden zijn. Zo 
ontstaat een 'beeld'4 van organiseren dat voortdurend in beweging is. In de 
navolgende paragrafen zal dit beeld opgebouwd worden. 
Bronnen van inspiratie 
Centrale inspiratiebron om te komen tot dit beeld - en het impliciet aangege-
ven achterliggende denken — wordt gevormd door het werk van Weick 
(1979). Kern van dit werk komt tot uitdrukking in het navolgende citaat 
(1979:3): "Organiseren is het vervlechten van doorlopende handelingen in 
zinvolle sequenties die zinvolle uitkomsten genereren". Of in het Engels: "To 
organize is to assemble ongoing interdependent actions into sensible sequences 
. that generate sensible outcomes". In de ogen van Weick kan men 'een 
organisatie' alleen begrijpen in termen van de processen die daar gaande zijn. 
Daarom spreekt hij nadrukkelijk van 'organiseren' in plaats van 'de organisa-
tie'. Er zijn verscheidene studies aan te wijzen die geheel of gedeeltelijk het 
werk van Weick als uitgangspunt nemen (zie o.a. Hoekstra, 1982; De Laat, 
1983; Maas, 1988; Bolk, 1989; Van Dijk, 1989; Voogt, 1990). Het inventari-
seren van deze verschillende studies om op grond daarvan te komen tot een 
vergelijkbaar overzicht is een boeiende uitdaging, een aparte studie waard. 
Literatuuronderzoek wijst uit dat een dergelijke studie tot op heden nog niet 
heeft plaats gevonden. Mogelijk dat dit in negatieve zin te danken is aan het 
gegeven dat zowel het werk van Weick als de andere auteurs in meer of 
mindere mate aangemerkt kan worden als ontoegankelijk. Misschien is deze 
studie tot op heden ook nog niet uitgevoerd omdat uit deze publicaties blijkt 
dat het denken rond 'organiseren' gekarakteriseerd wordt door beweging. 
Beweging in kijken, zien en zoeken. Onderzoeken in de zin van ordenend 
spelen — zoals in de inleiding van deze studie naar voren is gebracht — is 
daarmee hét bindende element. 'Vragen naar de onbekende weg' - de titel 
van de studie van De Laat (1983) - geeft dat treffend aan. 
Een tweede belangrijke bron van inspiratie voor de ontwikkelde 'sensitizing 
concepts' in deze studie wordt gevormd door één bepaalde publicatie van 
alternatieven zoab 'medewerkere' of 'individuen' brengen deze interactieve betekenis niet 
scherp naar voren. 
4 Op de gangbare statische betekenis van de term 'beeld' in tegenstelling tot bijvoorbeeld 
'film', zal hier niet verder ingegaan worden (zie o.a. Jonker, 1990). Beschikbare 'talige' 
equivalenten zoals bijvoorbeeld 'beeld-in-beweging' of'beelden-in-beweging' roepen meer 
vragen en op grond daarvan mogelijk verwarring op, dan dat er sprake is van een verhelde-
rende terminologische keuze. 
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Ehas (1971). De toegevoegde waarde van die publicatie voor deze studie 
spreekt niet alleen uit het gebruik van het begrip 'meerwaarde' of uit nog te 
introduceren begrippen als 'vervlechting' en 'functies van relaties'. Belangrij-
ker nog is het complementaire karakter van deze studie in het licht van het 
werk van Weick c.s. Kern van deze studie kan weergegeven worden aan de 
hand van de navolgende — iets gemodificeerde — tekst uit de inleiding: 
Mensen in organisaties vormen structuren van een heel eigen aard. Elias 
noemt deze structuren 'figuraties'. Deze figuraties komen voort uit de 
'vervlechting' van meerdere interdependente individuen; maar tegelijk 
bepalen zij in sterke mate het gedrag en de hele wijze van leven van de 
deelnemende individuen (1971:7). 
In het navolgende wordt geen poging ondernomen om de verschillende 
studies waarvan gebruik gemaakt wordt, te beschrijven en met elkaar te 
vergelijken. Daarentegen is er sprake van een selectief gebruik van het 
geboden gedachtengoed. Dit ondanks de bezwaren die deze aanpak mee-
brengt, zoals beperktere navolgbaarheid, eclectisch gebruik van beschikbare 
inzichten door de onderzoeker en 'limited obeisance to the rituals of 
Wissenschaftlichkeit' (zie als inspiratiebron voor deze parafrase Berger en 
Luckman, 1967). Daardoor ontstaat een route met een eigen aard. De 
gevolgde werkwijze is als gevolg daarvan op te vatten als het plaatsen van 
een aantal piketpaaltjes die het begin van een weg markeren, maar deze niet 
uitputtend verkennen. In de kern gaat het in dit hoofdstuk enkel om het 
beantwoorden van de vraag: Wat doen mensen wanneer zij organiseren? 
Uitgangspunt bij het beantwoorden van die vraag is dat mensen alleen 
kunnen organiseren op basis van interactie en communicatie. 
2.2 Interactie en communicatie 
Interactie is geen specifiek menselijke eigenschap, iets wat alleen mensen 
kunnen. Ook dieren beïnvloeden wederzijds eikaars gedrag. Onjuist is 
bovendien om te veronderstellen dat interactiepatronen tussen dieren 
simpeler zijn, getuige de gecompliceerde samenwerkingspatronen die 
aangetroffen kunnen worden bij bepaalde insektensoorten (b.v. mieren of 
bijen). Er is echter één essentieel verschil. Aan de hand van het voorbeeld 
van de interactie tussen twee kwade katten kan dit duidelijk gemaakt 
worden. Hun interactie verloopt via een uitgebreid repertoire van gedrag 
('hoge rug', opgezette haren en staart, krijsen, tegen de grond drukken, 
nagels uitslaan e.d.). Op elk gebaar van de één, volgt een reactie van de 
ander. Die reacties worden niet 'overdacht' (zo men dat al kan zeggen bij 
dieren) maar zijn direct en gebaseerd op instinct. Wanneer de ene kat een 
'hoge rug opzet' neemt de andere kat automatisch een verdedigende hou-
ding aan. Die reactie volgt als vanzelf op het 'gebaar' van de 'hoge rug' dat 
zelf weer een reactie op het daaraan voorafgaande gebaar was. Alhoewel 
beide partijen hun 'rol' naar behoren uitvoeren, kan niet gezegd worden dat 
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zij de bedoeling hebben om met hun gedrag de reactie van de ander uit te 
lokken. Op actie volgt simpelweg een reactie waarbij geen keuze gemaakt 
wordt uit een 'handelingsrepertoire'. De interactie heeft geen andere dan 
een signaalfunctie (geïnspireerd op Van Hoof, 1973: 335 e.V.). 
Typisch menselijk: middelen- en betekeniskeuze 
Wanneer twee mensen kwaad op elkaar zijn kan er - uiterlijk gezien — ook 
een dergelijke uitwisseling van signalen plaatsvinden. Toch speelt hier meer 
mee. Voorop moet gesteld worden dat niet zichtbaar hoeft te zijn dat 
mensen kwaad op elkaar zijn. De betrokkenen kunnen ervoor kiezen om dit 
'ruzie maken' niet met behulp van gebaren (vuist ballen, arm in de lucht 
steken, gezicht vertrekken, op de grond stampen) te doen. Dit 'kiezen voor' 
is kenmerkend voor menselijke interactie5. Interacties zijn een voorwaarde 
om te kunnen communiceren maar zeggen op zichzelf nog niets over de 
keuzes die men maakt, over de richtingen, de definities of de oriëntaties van 
gedrag, aangezien die doorgaans 'in interactie' verder worden 'ingevuld' 
(Maas, 1988:67). Men kan er tenslotte ook voor 'kiezen' om tegen elkaar te 
schreeuwen of er het zwijgen toe te doen. Deze keuze last een moment van 
intentionaliteit in de interactie in. Deze keuze kan benoemd worden als 
middelenkeuze. 
Maar wanneer één van beiden een gebaar maakt wordt de reactie van de 
ander bepaald door de betekenis die hij aan dit gebaar toekent. Hij kan dit 
gebaar interpreteren als het begin van een slag, een uiting van woede of het 
einde van het gesprek. Hij is, met andere woorden, op zoek naar de bedoe-
ling van het gebaar en stemt zijn eigen reactie daarop af. Ook hier kan een 
keuzemoment onderscheiden worden. Dit tweede keuzemoment is te 
benoemen als betekeniskeuze. De reactie als gevolg van de actie van de 
ander is - in tegenstelling tot het voorbeeld van de katten - niet automa-
tisch. Tussen gebaar en (rc)actie is een moment van interpretatie. Het gebaar 
krijgt een bepaalde betekenis, het wordt een symbool. Het krijgt deze 
symbolische betekenis door de interpretatie van de ander en komt te staan 
voor de daad als geheel die door het symbool tot uitdrukking wordt ge-
bracht. Interactie tussen mensen verloopt op basis van dergelijke betekenis-
volle symbolen (vandaar de term 'symbolisch interactionisme'). 
Speelruimte 
Middelen- en betekeniskeuze laten aan de betrokkenen een zekere mate van 
speelruimte. Middelen kunnen afwisselend of tegelijkertijd ingezet worden 
(schreeuwen én op de grond stampen) en betekenissen staan niet bij voor-
5 De keuze van het 'kiezen voor' heeft een aantal beperkende consequenties. Verschillende 
uitingsvormen van interactie (b.v. het onderscheid tussen verbale en non-verbale interactie) 
of mede daarop gebaseerde met-intentionele vormen van interactie ( b.v. onbewuste 
interactie, onopzettelijke interactie of stilzwijgende interactie; zie De Laat, 1983:84) worden 
buiten beschouwing gelaten. De aandacht in deze studie ncht zich op interacties binnen de 
context van het organiseren. 
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baat vast. Wil communiceren zonder al te veel misverstanden verlopen dan 
is het van belang dat de betrokkenen eikaars gebaren en woorden 'juist' 
interpreteren. Juiste interpretatie betekent in beginsel dat zij er de betekenis 
aan toekennen die de ander met het gebruikte symbool bedoelt. Voorwaar-
de daarvoor is om de beschikking te hebben over een 'set van samenhan-
gende symbolen' die voor alle betrokkenen dezelfde betekenis hebben. 
Mead noemt dergelijke symbolen (vgl. Van Hoof, 1973:337) significante 
symbolen. Een dergelijk systeem is — in al zijn onvolkomenheden — taal. Uit 
het kattenvoorbeeld blijkt dat er vormen van communiceren bestaan waarbij 
geen gebruik gemaakt wordt van taal. Taal is echter veel explicieter en 
tegelijkertijd veel flexibeler dan andere 'gebaren'. Bovendien bezit taal nog 
een bijkomend voordeel: het wordt door alle betrokkenen gesproken en 
gehoord. Niet alleen door diegene tot wie het woord gericht is, maar ook 
door de spreker zelf. De spreker hoort zijn eigen woorden terwijl hij spreekt 
en deze roepen bij hem de reacties op die hij van de aangesprokene ver-
wacht. De spreker brengt dus in de gesproken taal bepaalde betekenissen tot 
uitdrukking en kan aan de hand van de reactie van de ander nagaan of deze 
betekenissen ook begrepen zijn. 
Taal biedt speelruimte om te organiseren. Veel van de begrippen en termen 
echter die gebruikt worden om over organisaties te spreken en te schrijven 
zijn in statische en absolute termen gesteld en miskennen daarmee het 
procesmatige en relationele karakter van organiseren. Gangbaar is om te 
denken en te spreken in termen als 'organisatie', 'structuur', 'rol' en 'positie' 
waarmee een stringente scheiding plaatsvindt van mensen. "Zeer veel ... 
begrippen van onze taal dwingen ons de eigenschappen van veranderlijke 
betrekkingen als statische eenheden in te denken. Veel juister is evenwel om 
vanaf het begin af aan in balansbegrippen te denken. Wanneer men mense-
lijke betrekkingen, interdependenties en functionele samenhangen bestu-
deert, zijn deze balansbegrippen veel geschikter voor wat men feitelijk kan 
waarnemen, dan de naar statische voorwerpen gevormde begrippen, die men 
gewoonlijk gebruikt" (Elias, 1971:82). 
Communicatie 
Mensen zijn communicatie'dieren'; in eikaars nabijheid kan men niet niet 
communiceren (Watzlawick,1970). Communiceren is het proces tijdens 
hetwelk mensen betekenissen maken en uitwisselen met behulp van taal- en 
gcdragsmiddclen. Communiceren is daarmee een wederkerig proces. O m te 
communiceren zijn ten minste twee actoren nodig. In dat proces proberen 
betrokken actoren met behulp van deze middelen te begrijpen wat 'de 
ander' denkt ten aanzien van een bepaald onderwerp. Daarbinnen kunnen 
de beschikbare middelen simultaan gebruikt worden en als zodanig verster-
kend of verzwakkend ten opzichte van elkaar werken ("Terwijl hij dat zat 
te vertellen, zag ik aan zijn houding dat er iets niet klopte."). Communice-
ren is het proces van het toekennen, overdragen en 'ijken' van betekenissen 
("U zegt dat nu wel, maar wat bedoelt U daar nu precies mee?"). Opvallend 
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daarbij is dat het gebruik van taal om met elkaar te communiceren ab iets 
vanzelfsprekends, iets dat niet ter discussie staat, opgevat kan worden. Taal 
is - met andere woorden - een vanzelfsprekend menselijk communicatie-
middel. 
De relatieve autonomie van interactie en communicatie 
Communicatie en interactie veronderstellen dat betrokkenen zich in gedach-
ten in eikaars standpunt kunnen verplaatsen. Door zich te verplaatsen in de 
ander kunnen zij rekening houden met die ander. Op verschillende manie-
ren komt dit tot uitdrukking (woordgebruik, snelheid van praten, zinscon-
structies e.d.). Door te luisteren (en te kijken) en op grond daarvan te 
reageren, stemmen zij hun gedrag op elkaar af. Afstemming die niet één-
zijdig is, maar wederzijds. Juist deze wederzijdse afstemming maakt van 
interactie een proces dat als geheel niet meer valt te herleiden tot de afzon-
derlijke delen. Bovendien is de vraag wat die afzonderlijke 'delen' zijn. 
Woorden? Betekenissen? Houdingen? Door verscheidene auteurs (zie o.a. 
Elias, 1971, Watzlawick, 1983, Van Hoof, 1973) wordt deze relatieve 
autonomie van interactieprocessen benadrukt. De afzonderlijke taalhandelin-
gen (Van Dijk, 1978) worden vervlochten (Elias, 1971) tot een proces dat 
een eigen ontwikkeling kent. "Dit proces is in zijn verloop relatief auto-
noom ten opzichte van de erbij betrokken individuen. Interactie is een 
zichzelf constituerend proces waarvan het verloop niet kan worden verklaard 
uit de houdingen en bedoelingen van de afzonderlijke individuen." (Van 
Hoof, 1973:344). Een relatieve autonomie die tot stand komt op basis van 
dubbelinteracten. 
2.3 Het basisproces van organiseren: de dubbelinteract 
Het voorgaande kan samengevoegd worden tot enkele woorden. Interacte-
ren is het verbale of fysieke 'handelen' dat zich afspeelt tussen actoren tijdens 
het communiceren. Interactie wil zeggen 'wederzijds actie op elkaar of 
beïnvloeding' (Van Dale Lexitron, 1990). Tijdens de interactie is sprake van 
wisselwerking; een wederkerig patroon van actie en reactie. Binnen dit 
patroon vindt doorlopend middelen- en betekeniskeuze plaats. Interactie 
speelt zich per definitie af in de tijd; er is sprake van een interactieproces. 
Dit proces resulteert in communicatie: het 'met elkaar in verbinding staan of 
geestelijk verkeren' (Van Dale Lexitron, 1990). Eigen aan dit proces is de 
relatieve autonomie ervan. Noch verloop, noch uitkomst is meer tot één 
van beide te herleiden. Het gevolg van dit interactieproces is gekoppeld 
gedrag. Dit wil zeggen dat het doen en laten van de ene actor afgestemd 
wordt op en medebepaald wordt door het doen en laten van de andere 
actor. De betrokken actoren zitten 'aan elkaar vast'. Gekoppeld gedrag 
vormt zo dé basis voor een relatie. In het navolgende wordt de aandacht 
allereerst gericht op het basispatroon waardoor gekoppeld gedrag tussen twee 
actoren ontstaat. Deze beknopte en geïsoleerde beschrijving heeft als doel 
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een aantal kernbegrippen te introduceren. Deze begrippen zijn: de act, de 
interact en de dubbelinteract. 
De act], de interact en de dubbelinteract 
Het basiselement voor het ontstaan van een relatie is de act: actor A zegt of 
doet iets. Deze act van A wordt gezien of gehoord door actor В. In reactie 
daarop ontstaat een act van B. Act en reactie volgen elkaar in de tijd 
beurtelings op; er ontstaat een interact. De reactie van В kan niet los gezien 
worden van de act van A. O p zijn beurt doet de reactie van В weer een 
reactie ontstaan van A. Dit cyclische en beurtsgewijze 'A-B-A' patroon 
wordt aangeduid als de 'dubbelinteract' (zie schema 2.1). "The unit of 
analysis in organizing is contingent response patterns, patterns in which an 
action by actor A evokes a specific response in actor В which is then 
responded to by actor A (this complete sequence is a double interact). Since 
organizing involves control, influence and authority, a description of orga­
nizing benefits from using the double interact as the unit of analysis" 
(Weick, 1979:89). 
De dubbelinteract kan gezien worden als een afgeronde eenheid van gekop­
peld gedrag waarbij het onderliggende proces interacteren is en het resultaat 
te beschrijven valt als communiceren. Kenmerkend voor de dubbelinteract 
is het aan elkaar koppelen van verbaal of fysiek gedrag. De handelingen van 
de afzonderlijke actoren kunnen niet los van elkaar gezien worden, maar 
zijn alleen te volgen en daardoor te begrijpen ab een in elkaar grijpend en 
opeenvolgend geheel van beurten. Beurtwisselingen vinden plaats op grond 
van selectie- en interpretatieprocessen die tijdens het interacteren plaats­
vinden. Deze selectie- en interpretatieprocessen vormen de 'organiseerregels' 
voor interacties. 
2.4 Organiseerregels voor interacties 
De gegeven beschrijving van het ontstaansproces van een dubbelinteract 
maakt een instrumentele en daardoor geïsoleerde indruk. Instrumenteel 
omdat het 'A-B-A' proces 'gedemonteerd' wordt uit een "ongoing (process; 
JJ) of interdependent actions." Geïsoleerd omdat na een afgewikkelde cyclus 
het proces stopt. In de eerder gegeven definitie van organiseren wordt 
gesproken van het vervlechten van doorlopende handelingen in zinvolle 
sequenties die zinvolle uitkomsten genereren. Daarom zal in deze paragraaf 
de dubbelinteract aan de hand van voornamelijk het werk van Weick 
aangevuld worden met een aantal organiseerregels. 
Bij organiseerregels gaat het om "de assemblage van gedragingen tot zinvolle 
processen." (Voogt, 1990:48). De processen waarbinnen zich de dubbel-
interacten voltrekken, moeten voor de betrokken actoren zinvolle betekenis-
sen genereren. Zinvol in de zin dat men het eens is waarover men het eens 
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Schema 2.1 Act, interact en dubbelinteract gevisualiseerd 
1 act verbale oí fysieke actie van A gericht op В 
1 interact 
act van A en reactie van В 
op act van A 
1 dubbelinteract act van A gericht op B, 
reactie van В op act van A 
en reactie van A op reactie 
van В 
of oneens is. Assembleren (een vrij letterlijke vertaling van 'to assemble') is 
vanwege de mechanische connotatie hier vertaald met de term 'vervlechten' 
(Elias, 1971). Met vervlechten wordt gedoeld op het activeren en aan elkaar 
koppelen van opeenvolgende cycli van gekoppeld gedrag. Wil gedrag 
geïnterpreteerd kunnen worden als zinvol gedrag, dan moeten de betrokken 
actoren doorlopend 'afspraken' maken. Actoren spreken deze 'regels' met 
elkaar af tijdens het proces waarin gekoppeld gedrag (een voorwaardelijk 
beginsel) tot stand komt. Weick noemt deze regels 'grammar', 'conventions' 
of'recipes' (1979:47) en verstaat hieronder: "... rules6 and conventions by 
which sets of interlocked behaviors are assembled to form social processes". 
Doel van deze regels is om het proces van organiseren in goede banen te 
leiden. Hij spreekt in dit verband van "... consensually validated grammar 
for reducing equivocality" (1979:3): een consensueel gevalideerde gramma-
6 De term 'regels' leide cot de nodige verwarring, met in de laatste plaats omdat Weick een 
vaneteit aan synoniemen hanteert. Er is geen sprake van 'regels' in de zin van voorschriften. 
Onder 'regels' wordt verstaan de 'processen' die zich afspelen bij de individuele actor terwijl 
hij betrokken is in het interactieproces. 
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tica om dubbelzinnigheid te reduceren. Dit laatste — het reduceren van 
dubbelzinnigheid — behoeft toelichting omdat daarmee in de kern het doel 
van organiseren bij Weick wordt weergegeven. 
Dubbelzinnigheid of meerduidigheid 
Onder het verwijderen van 'dubbelzinnigheid' verstaat Weick het gegeven 
dat actoren op grond van een variëteit aan percepties van verschillende 
gebeurtenissen ('puzzling inputs') tot een gemeenschappelijke (andere auteurs 
spreken van: eenduidige; Voogt, 1990:48) interpretatie van zich in de 
interactie ontvouwende situaties trachten te komen om op basis daarvan te 
handelen. Organiseren krijgt dan een aanvullende betekenis in de zin van 
het gemeenschappelijk reduceren van dubbelzinnigheid ('equivocality'). Men 
bepaalt met elkaar wat speelt, wat er aan de hand is, om zo 'een werkelijk-
heid' te construeren die voor de betrokken actoren eenduidig is. "Organise-
ren bestaat uit het sociale proces, waarin een weg gebaand wordt in de 
richting van ondubbelzinnigheid" (De Laat, 1983:52). Dit proces van 
'consensueel valideren' (De Laat, 1983:52) vindt plaats in sociale relaties 
tijdens welke mensen met elkaar dubbelinteracteren en zo hun gedrag op 
elkaar afstemmen. Actoren zijn daarmee vooral constructeurs van omgevin-
gen. Omgevingen die dubbelzinnige informatie bevatten welke op vele 
manieren gezien en geïnterpreteerd kan worden. Zij trachten deze dubbel-
zinnigheid of meerduidigheid te reduceren door hun handelingen met elkaar 
te verbinden (Van Dijk, 1989:20). Zo organiseren zij hun eigen werkelijk-
heid. Rond organiseren spelen vier organiseerprocessen of 'regels' waardoor 
meerduidigheid wordt voortgebracht of gereduceerd: de (ecologische) 
verandering, enactment, selectie en retentie. 
Verandering 
Actoren bevinden zich in een omgeving die voortdurend signalen ('dif-
ferences') op hen afstuurt. "The flows exhibit ... variations that engage 
attention. The differences may provide the occasion for attempts at equivo-
cality removal and attempts to determine the significance ... of the dif-
ferences. Ecological change provides the enactable environment, the raw 
materials for sense-making. This portion of the organizing process is dubbed 
ecological change to capture the fact that people normally are not aware of 
things that run smoothly. It is only the occasion of change when attention 
becomes active." (Weick, 1979:130). Veranderingen in de enacteerbare 
omgeving vormen daarmee het ruwe materiaal (de 'ruwe data') voor de 
interpretatieve activiteiten van actoren (Van Dijk, 1989:22). 
Enactment 
Enactment is het afzonderen van een 'stukje verandering': de selectie van 
'ruwe data'. "When differences occur in the stream of experience, the actor 
may take some action to isolate those changes for closer attention" (Weick, 
1979:130). Enactment kan twee vormen aannemen. In de eerste plaats kan 
de actor actie ondernemen om veranderingen voor verdere inspectie te 
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isoleren. Een gedeelte van de verandering wordt 'tussen haakjes gezet' 
('bracketing'). In de tweede plaats kan de actor, door zelf iets te doen, een 
verandering teweeg brengen. Deze actie vraagt vervolgens om nadere 
inspectie. Enactment is het organiseerproces waarbij de actor direct op de 
'buitenwereld' betrokken is. 
Selectie 
Kern van de benadering van Weick is de gedachte dat de 'ruwe data' 
dubbelzinnig van aard zijn. Het is altijd mogelijk om gegevens op meer dan 
één manier te interpreteren. Daartoe selecteert de actor op grond van 
eerdere ervaringen een interpretatieschema ('raster'; Hoekstra, 1982:25 e.v.), 
dat over de ruwe data heen gelegd wordt. Dergelijke schema's noemt hij 
'causale kaarten'. "These imposed structures are often in the form of cause 
maps that contain interconnected variables ... being built up out of past 
experience." (Weick, 1979: 131) De actor brengt met dergelijke causale 
kaarten relaties aan in de ruwe data. Gegeven het meerduidige karakter van 
de ruwe data, is de door de actor aangebrachte ordening in principe arbi-
trair. Er zijn en blijven altijd meerdere manieren om de ruwe data te 
ordenen. 
Retentie 
In het vierde en laatste organiseerproces worden de resultaten van het 
selectieproces verwerkt en Opgeslagen'. Er zijn twee soorten resultaten: 
informatie en (aangepaste) causale kaarten. Informatie wordt door Weick 
benoemd als een geënacteerde omgeving. In de tweede plaats wordt een 
beschikbare causale kaart als selectiepatroon voor de ruwe data gebruikt. In 
het retentieproces wordt de nieuw gegenereerde informatie zoveel mogelijk 
consistent gemaakt met wat reeds eerder voorhanden was. Hierdoor treedt 
opnieuw reductie van meerduidigheid op. 
De vier processen van organiseren kunnen aan de hand van het navolgende 
schema (Weick, 1979:132) in beeld gebracht worden: 
Schema 2.2 OrganiseenegeL· 
ecologische fr enactment fr selectie fr retentie 
verandering naenng A A 
t + l ì <+.-) t (+. -) 
Feitelijk is dit schema op te vatten als een voorbeeld van een causale kaart. 
De diverse pijlen en 'loops' staan voor de causale relaties tussen de onder-
scheiden organiseerregels. Een ' + ' duidt op een relatie die zich in dezelfde 
richting beweegt, een '- ' op een relatie in tegengestelde richting. In dit ver-
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band spreekt hij van 'assembleerregels' in aanvulling op de Organiseerregels' 
en verstaat daaronder "... recipes that influential organizational members ap-
pear to be using when they create a process." (Weick, 1979: 113). Deze re-
gek bestaan uit criteria die gebruikt kunnen worden om een keuze te 
maken uit de aanwezige mogelijkheden om gekoppeld gedrag tot stand te 
brengen. 
2.5 Gekoppeld gedrag en organiseerregels: amendementen en 
aanpassingen 
Uit de beknopte weergave van het werk van Weick komt de navolgende 
visie naar voren: organiseren is het doorlopend realiseren van gekoppeld 
gedrag. Gekoppeld gedrag wil zeggen dat betrokken actoren overeenstem-
ming bereiken; dubbelzinnigheid wordt gereduceerd waardoor gemeen-
schappelijke afspraken ontstaan over de eigen werkelijkheid. Deze ontstaan 
op grond van het herhaaldelijk toepassen van organiseerregels. Deze regels 
zijn samen te vatten onder de noemers: verandering, enactment, selectie en 
retentie. Binnen deze organiseerregels speelt een groot aantal assembleer-
regels een rol. Gelet op de aangehaalde referenties wordt echter duidelijk dat 
ook het werk van Weick als meerduidig te interpreteren is. Een meerdui-
digheid die aan de hand van een aantal amendementen inzichtelijk gemaakt 
kan worden. Deze amendementen zijn zeker niet uitputtend; voor het 
overige wordt ingevolge deze beperktheid verwezen naar de auteurs die 
naast Weick in het voorgaande reeds geciteerd zijn. Deze amendementen 
hebben ab gevolg de introductie van twee aanpassingen: een herziening van 
de organiseerregels en het aanbrengen van een koppeling tussen de cyclus 
van gekoppeld gedrag enerzijds en de organiseerregels anderzijds. 
Amendementen 
• Gekoppeld gedrag ontstaat binnen cycli van dubbelinteracten, terwijl de 
organiseerregels betrekking hebben op individuele sequentiële processen; 
de vraag doet zich voor waar de feitelijke koppeling tot stand komt. 
• Bij het ontstaan van gekoppeld gedrag wordt uitgegaan van een dyadi-
sche relatie, een relatie tussen twee actoren. Dit is strijdig met de wijze 
waarop actoren met meerdere mensen (al dan niet groepsgewijs) samen-
werken. Dit punt vraagt om nadere uitwerking. Dit gebeurt in één van 
de navolgende paragrafen. 
• Bij de (ecologische) verandering wordt een min of meer 'passieve' 
houding gesuggereerd van de kant van de actor; er is 'een buitenwereld' 
waar de actor op reageert. Dat de actor tegelijkertijd meehelpt door zijn 
eigen handelen die buitenwereld te maken, wordt wel genoemd, maar 
blijft impliciet. 
• "Mensen interacteren en construeren daarbij (tijdens de interactie; JJ) een 
fenomeen, situatie of werkelijkheid. Iedere werkelijkheid is een sociale 
realiteit." (Voogt, 1990:50). Gelet op de 'binnenwereld' van de actor 
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(zijn causale kaarten) lijkt deze visie voor kritiek vatbaar. De wijze van 
kennen van de buitenwereld is niet alleen intersubjectief. 'Kennen' heeft 
betrekking op twee 'terreinen': actor-gebonden kennen (zijn reservoir 
aan causale kaarten c.q. individuele betekenisverlening) en intersubjectief 
kennen zoals dat ontstaat op grond van doorlopende cycli van gekoppeld 
handelen (intersubjectieve éénduidigheid of gedeelde betekenisverlening). 
Ook dit amendement vraagt om toelichting in de vorm van één van de 
navolgende paragrafen. 
• Het proces van een sociale werkelijkheidsconstructie dat tot uitdrukking 
komt in een veronderstelde éénduidigheid gaat uit van een consensus-
concept. De vraag is in hoeverre de veronderstelde consensus met 
betrekking tot betekenisvolle afspraken over 'de werkelijkheid' ook 
werkelijk ontstaat c.q. een noodzakelijke voorwaarde is om te kunnen 
spreken van organiseren. Consensus is niet per definitie een voorwaarde 
voor onderling afhankelijk doen en laten. 
• Het principe van 'enactment' of 'bracketing' laat de wijze waarop de 
actor in eerste instantie de wereld om hem heen ziet, buiten beschou-
wing. Die perceptie - die per definitie selectief is - veronderstelt of 
vraagt ook op voorhand om causale kaarten. Volgens Weick vindt de 
selectie van een causale kaart pas plaats ná het enactment. 
Organiseemgeb: de regels van het individuele spel 
De gehanteerde organiseerregels 'verandering', 'enactment', 'selectie' en 
'retentie' kunnen op grond van voorgaande amendementen aangepast en 
uitgebreid worden. De omgeving speelt zich niet af buiten de individuele 
actor; hij maakt deel uit van de omgeving. Omgeving en actor zijn niet 
strikt te scheiden in een 'buitenwereld' en een 'binnenwereld'. Terwijl de 
actor handelt, creëert hij daardoor tegelijkertijd een buiten- en een binnen-
wereld. De 'grens' tussen beide is daardoor niet scherp te trekken. Dit wordt 
benadrukt door het feit dat de actor als bron van verandering in de omge-
ving gezien kan worden. O m het onderscheid tussen persoon en omgeving 
in deze minder scherpe betekenis aan te duiden wordt de term context 
geïntroduceerd. Het begrip context kent op grond daarvan tegelijkertijd 
twee betekenissen die aan elkaar vast zitten: enerzijds is zij voorwaardelijk, 
anderzijds ontstaat zij als resultaat van cycli van gekoppeld gedrag. 
De organiseerregel 'enactment' kan opgevat worden als een vorm van 
selectieve 'perceptie'7. Perceptie die betrekking kan hebben op zien en 
horen. Alhoewel de uitdrukking 'selectieve auditie' niet bestaat, valt ervoor 
te pleiten deze in te voeren. Beide vormen van perceptie worden aange-
stuurd vanuit de actor door (voor)kennis in de vorm van causale kaarten. 
Deze kaarten — minder specifiek van aard dan de causale kaarten bij de 
7 De term 'perceptie' heeft betrekking op het percipiëren, wat 'zien' betekent. Geluid (met 
elkaar praten) wordt daarentegen met gezien, maar gehoord Uitwerking van dit verschil 
zou moeten leiden tot een onderscheid in 'selectieve auditie' en 'selectieve perceptie'. Juist 
omdat deze term met bestaat, zou gebruik gemakkelijk tot misverstanden kunnen leiden. 
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'selectie' - kunnen ondergebracht worden onder de reeds geïntroduceerde 
noemer van 'kijken'. O m het onderscheid tussen 'enactment' en 'kijken' te 
introduceren zal in het navolgende gesproken worden van perceptie (P). 
Bij 'selectie' speelt schijnbaar geen interpretatieve 'activiteit' tussen de actor 
en datgene wat gepercipieerd is. De veronderstelling die hieraan ten grond-
slag ligt is dat de actor 'in de geest' handelt. In de voorgaande beschrijving 
wordt slechts de selectie van een causale kaart benadrukt. De causale kaart 
zelf, het ervaringsraster waarmee de actor de ruwe data ordent, blijft buiten 
beschouwing. Ordenen veronderstelt een interpretatieve activiteit: iets als 
'mentaal handelen' wat resulteert in 'zien'. Interpretatie waarbij een mini-
male classificatie van de ruwe data leidt tot een ruwe categorisering in 
'bekend' en 'onbekend'. 
Datgene wat de actor in de aangeboden data 'ziet' als bekend, hoeft echter 
niet per definitie een bepaalde informatieve meerwaarde te vertegenwoordi-
gen. Bekend kan op grond van deze interpretatie gezien worden als 'triviaal' 
of'zonder meerwaarde'. De meerwaarde van de interpretatieve activiteit kan 
daarentegen juist gevonden worden in het 'zien' van tot op dat moment niet 
bekende gegevens; daardoor ontstaat informatie. Het is juist deze interpreta-
tieve activiteit die aanleiding geeft om te reageren. Dit reageren naar de 
ander kan opgevat worden als een vorm van toetsen of leren. Op grond 
hiervan wordt ervoor gepleit om de organiseerregel 'selectie' op te splitsen 
in twee afzonderlijke, maar nadrukkelijk samenhangende regels, te weten 
selectie (S) en interpretatie (I). 
Retentie heeft betrekking op twee zaken: het opslaan van gegenereerde 
informatie en het opbergen van de (aangepaste) causale kaarten. De suggestie 
wordt hiermee gewekt alsof informatie en causale kaarten twee strikt 
gescheiden modaliteiten van kennis betrefFen. De causale kaarten worden 
niet beïnvloed door de gegenereerde informatie terwijl dat omgekeerd wel 
het geval is. Dit lijkt niet alleen merkwaardig, maar is ook onjuist. Zou het 
niet zo kunnen zijn dat juist de gegenereerde informatie een toevoeging c.q. 
uitbreiding kan betekenen voor de gehanteerde causale kaart? Het genereren 
van informatie op grond van organiseerregels veronderstelt in dat geval ook 
het (individueel) leren. Bovendien blijft buiten beschouwing dat een actor 
de beschikking heeft over meerdere causale kaarten die simultaan of volgtij-
dig gebruikt kunnen worden. Er valt daarom voor te pleiten om retentie 
(R) als overkoepelend begrip op te splitsen in een opslagcomponent en een 
informatiegenererende component. De eerste zou daarbij benoemd kunnen 
worden als de organiseeropvatting8 (Jonker, 1990), de tweede als de verza-
meling van handelingspatronen. Beide hangen nadrukkelijk met elkaar 
S De term Organiseeropvatting' is geïnspireerd op het Engelstalige 'organizational frame of 
reference' (zie o.a. Shnvastava en MitrofT, 1963:161 e.V.; Shnvastava en Schneider, 
1984:795 e.v. en Dunn en Ginsberg, 1986:955 e.V.). 
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samen en zijn voorwaardelijk ten opzichte van de perceptie, selectie en 
interpretatie. 
Het gemeenschappelijke spel: 
de koppeling van de dubbelinteract en de organiseenegels 
In de voorgaande bladzijden zijn twee afzonderlijke processen beschreven: 
enerzijds de cycli van dubbelinteracten op grond waarvan gekoppeld gedrag 
tot stand komt, een proces dat zich tussen de actoren afspeelt. Anderzijds 
een set van organiseerregels die actor-gebonden zijn. De vraag doet zich 
voor hoe deze twee processen in elkaar grijpen. Weick (1979:133 e.v.) en 
andere auteurs (zie b.v. Van Dijk, 1989:28 e.v. of De Laat 1983:71 e.v. ) 
geven een uitvoerige toelichting op welke wijze deze processen in hun visie 
in elkaar grijpen. Uitgangspunt daarbij wordt gevormd door de (actor-
gebonden) organiseerregels. Het is dit sequentiële proces dat de basis vormt 
voor het ontstaan van gekoppeld gedrag. De vraag is of dit een correcte 
voorstelling van zaken is. Ook het P, S, I en R proces is niet zozeer se-
quentieel, alswel cyclisch van aard. Bovendien grijpen beide cycli in elkaar; 
ze zijn nadrukkelijk gekoppeld. Doorlopend worden cycli afgewikkeld, 
gebaseerd op organiseerregels die inhaken op en één geheel vormen met 
cycli waarin gekoppeld gedrag tot stand komt. Bovendien worden beide 
cycli niet éénmalig, maar voortdurend doorlopen tijdens het interactieproces. 
In schema 2.3 zijn beide processen in samenhang met elkaar gevisualiseerd. 
Dit schema kan als volgt bekeken worden: 
1 Er zijn twee simultaan verlopende cyclische processen die in elkaar 
grijpen; het resultaat van beide processen is aan elkaar gekoppeld gedrag. 
2 Act, interact en dubbelinteract zijn ieder afzonderlijk op te vatten als een 
'act'; elke 'act' kan daardoor aanleiding vormen om een proces van P, S, 
I en R te activeren. 
3 Feitelijk wordt het proces waarin één dubbelinteract tot stand komt niet 
éénmalig of enkelvoudig doorlopen maar gebeurt dit doorlopend. 
Het reciproke karakter in het P, S, 1 en R proces biedt de betrokken 
actoren de reeds besproken mogelijkheid van keuzes. Het gevolg is dat 
actoren (on)bewust gebruik kunnen maken van hun organiseeropvatting en 
de hun ter beschikking staande handelingspatronen. Deze keuzemogelijkheid 
laat een partiële betrokkenheid toe in het proces waarin gekoppeld gedrag 
tot stand komt. Een actor kan ervoor kiezen om maar een deel van zichzelf 
te laten 'zien' tijdens het interactieproces. Het streven naar het verminderen 
van dubbelzinnigheid krijgt daardoor een betrekkelijke betekenis. 
Gelet op het doorlopende en in elkaar grijpende karakter van de processen, 
is bovenstaande visualisering niet meer dan een gebrekkige weergave van de 
processen waarin gekoppeld gedrag tot stand komt. De complexiteit van dit 
proces neemt bovendien sterk toe indien niet alleen gekeken wordt naar de 
relatie tussen twee actoren, maar daarin ook een veelvoud aan relaties met 
andere actoren betrokken wordt. Deze 'meervoudige betrokkenheid' is een 
belangrijke aanvulling op weg naar een relationele visie op organiseren. 
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Schema 2.3 Koppeling van organiseerprocessen en dubbelinteract 
R 
2.6 Meervoudige betrokkenheid en vervlechting 
In het voorgaande wordt een beschrijving gegeven van het ontstaan van 
gekoppeld gedrag op basis van een één-op-één verhouding: één actor 
ontwikkelt één relatie met één andere actor. Deze versimpelde voorstelling 
van zaken is gekozen om de interactieve ontstaansgrond van relaties zo 
scherp en daardoor zo duidelijk mogelijk in beeld te brengen. Een actor 
heeft echter niet één relatie met één andere actor of gaat pas een relatie aan 
met een nieuwe actor als de eerste relatie 'verbroken' of 'afgelopen' is. 
Mensen onderhouden tegelijkertijd (parallel aan elkaar) en niet na elkaar 
(sequentieel) verschillende - zo niet vele — relaties met anderen. Er spelen 
vele betrokkenheden en koppelingen met anderen tegelijkertijd (Maas, 
1988:84). Betrokkenheden die de basis vormen voor verschillende vervlech-
tingen. Het is dit geheel dat benoemd moet worden als organiseren. Een 
belangrijk uitgangspunt daarbij is dat actoren niet al hun beschikbare moge-
lijkheden en capaciteiten in één relatie laten zien of investeren. "De omgang 
van mensen met elkaar, de betrokkenheid op de ander, bevat op elk mo-
ment maar een gedeelte van het gedragsrepertoire waarover zij beschikken" 
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(De Laat, 1983:86). Actoren kunnen in een veelvoud aan relaties verschil-
lende 'kanten' van zichzelf naar voren halen, invullen of laten zien. Zo biedt 
het netwerk aan relaties speelruimte voor het maken van keuzes. Dat 
betrokken zijn bij (of in) meerdere relaties wordt aangeduid met de term 
'multipele inclusie' (vgl. Voogt, 1990). Weick (1979) gebruikt hiervoor het 
begrip partiële inclusie. Maar daarmee verwijst hij toch meer naar het 
sequentiële aspect van relaties tussen twee mensen. 
Kern van multipele inclusie is de introductie van anderen, van derden. Dit 
veronderstelt meervoudige betrokkenheid van mensen op elkaar. Meervou-
dig op elkaar betrokken zijn is wezenlijk voor het proces van organiseren. 
In elk van de afzonderlijke relaties komen dezelfde én andere aspecten van 
één en dezelfde persoon naar voren. Daardoor ontstaan niet alleen dyadische 
'vervlechtingen' die eigen zijn aan een bepaalde relatie, maar een veelvoud 
daarvan. Het netwerk van alle relaties samen wordt gekarakteriseerd door 
een relatieve autonomie (Elias noemt dit een 'figuratie' of 'configuratie') van 
meervoudige betrokkenheden tussen actoren. Toch zijn telkens deze relaties 
terug te voeren op afzonderlijke actoren, zitten aan hen vast. Zij kunnen 
niet buiten hen om vorm krijgen. Slechts door het gemeenschappelijke 
interactieve handelen van actoren krijgen zij vorm en inhoud. Daarmee 
wordt de betekenis van het 'zijn voor elkaar' in dit netwerk van relaties 
bepaald, en niet daarbuiten ("Ik ben voor hem zoveel als een baas, maar 
voor haar ben ik vooral een expert"). 
Vervlechting 
Hoe is het mogelijk dat actoren in hun meervoudige onderlinge verbonden-
heid met elkaar een soort orde vormen die een relatieve autonomie bezit? 
Samenwerken berust op een doorlopende kracht- of'machtsmeting' van twee 
of meer actoren met elkaar. Macht is een vanzelfsprekend maar wezenlijk 
onderdeel van menselijke relaties. Op grond daarvan "... doet zich altijd een 
kleinere of grotere machtsstrijd voor: ben ik sterker, ben jij sterker?" (Elias 
1971:80). Na verloop van tijd stellen actoren zich in relatie tot elkaar in op 
een bepaald 'machtsevenwicht' dat naar omstandigheden wisselend is. Er is 
een zekere 'duurzaamheid' in de relatie, maar tegelijkertijd is daarbinnen een 
steeds wisselende machtsbalans. Deze machtsbalansen vormen een wezenlijk 
element van alle menselijke betrekkingen. Machtsbalansen zijn ten minste 
tweevoudig maar meestal meervoudig en zijn steeds daar aanwezig, waar 
actoren gekoppeld handelen. Macht is daarmee een functioneel kenmerk van 
alle menselijke betrekkingen (zie het begrip 'functie' in een navolgende 
alinea). Het is echter geen grootheid - een entiteit of object — maar een 
kenmerk in ontwikkeling in de relatie; niet statisch maar dynamisch. Elias stelt 
daarom voor om het begrip macht te vervangen door relatieve speelsterkte. 
Speelsterkte als de mate waarin actoren macht op elkaar kunnen uitoefenen. 
O m macht op elkaar te kunnen uitoefenen, zijn zij op elkaar aangewezen in 
hun doen en laten. Macht die tegelijkertijd dus relatiefis, omdat zij die alleen 
in relatie tot elkaar kunnen uitoefenen. 
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Meerwaarde 
Samenwerkende mensen zijn van elkaar afhankelijk; elke actie vraagt om 
een reactie, die op zijn beurt weer leidt tot een dubbelinteract. Elke hande-
ling van de ene actor leidt tot een handeling van de andere actor; zij zijn 
aan elkaar gekoppeld. Functioneren binnen het organiseren wordt door die 
afhankelijkheid ten opzichte van elkaar bepaald. Het karakter van die 
afhankelijkheid is niet tijdelijk maar, alhoewel variabel, eerder blijvend. 
Daardoor ontstaan duurzame betrekkingen tussen mensen. Actoren hebben 
daarbinnen een functie voor en ten opzichte van elkaar. "Zij hebben een 
functie voor elkaar: de interdependentie van individuen of groepen van 
individuen als vijanden vormt niet minder een functionele betrekking dan 
hun betrekking als vrienden, als collega's, als deskundigen op een bepaald 
gebied. De functie die zij voor elkaar hebben, berust op het feit, dat zij 
dankzij hun interdependenties dwang op elkaar kunnen uitoefenen." (Elias, 
1971:84). 
Mensen organiseren hun relaties door ten opzichte van elkaar te handelen. 
Organiseren dat tot uitdrukking komt in taal en gedrag. De relatie komt in 
het doorlopende handelen met anderen tot uitdrukking en krijgt daarin en 
daardoor gestalte. Relaties zijn daarmee een voorwaarde om te handelen; 
handelen dat gebaseerd is op de relatieve speelsterkte en ontstaat in samen-
spraak met anderen. Fundamenteel is, dat in en door te handelen voor de 
betrokkenen een meerwaarde ontstaat die geldig is binnen een bepaalde 
situatie. Een meerwaarde die niet terug te voeren is op één van de afzonder-
lijke actoren. De meervoudige betrokkenheid op elkaar is meer dan de som 
der afzonderlijke delen; zij is het resultaat van organiseren. 
Functie ah relatiebegrip 
Het begrip functie zoals dat in vrijwel alle — maar met name in de 'structu-
reel-functionalistische' - organisatietheorieën gebruikt wordt (vergelijk bij 
wijze van voorbeeld Keuning en Eppink, 1982), berust op een dominante 
maar vaak onuitgesproken waardering. Deze waardering bestaat hierin dat 
men vanzelfsprekend onder 'functie' de doeleinden van een (onder)deel 
verstaat die bijdragen aan en daarmee goed zijn voor de organisatie als 
geheel, omdat zij aan het functioneren en daarmee aan de continuïteit van 
de organisatie bijdragen. Handelen dat dit niet doet, wordt als disfunctioneel 
gekenmerkt. Van organisatorische functies wordt in die opvattingen alleen 
gesproken als men met min of meer dwingende en vooraf kenbare en 
daardoor definieerbare 'entiteiten van gedrag' te maken heeft die aaneen-
geschakeld worden in reeksen van interdependenties. Dit resulteert in een 
verzameling van functie- en rolbeschrijvingen die in de vorm van een 
structuur geordend kunnen worden. 
Het probleem bij het gebruik van dit vigerende functiebegrip — als dat 
verwijst naar organisaties — is dat het de wederzijdse verbondenheid en 
wederkerigheid van functies buiten beschouwing laat. Het is niet mogelijk 
om de functie van A voor В te begrijpen, zonder daarbij de functie van В 
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voor A te betrekken. Dat komt pas in beeld als men functies beschouwt als 
aspecten van relaties tussen mensen. 
Het is niet mogelijk om de handelingen, plannen en doelstellingen van 
afzonderlijke actoren te verklaren ab men ze als vrij gekozen beslissingen, als 
plannen en als doelstellingen van één hunner beschouwt. Dit is echter wel 
de indruk die ontstaat ab men ze afzonderlijk en onafhankelijk van elkaar 
bekijkt. Een verklaring is pas mogelijk als men de meerwaarde en de relatieve 
speelsterkte meeweegt die actoren op grond van hun wederkerige functie -
als vrienden, vijanden en concurrenten - op elkaar uitoefenen. Vanuit die 
relationele visie op het begrip functie 'ziet' men tegelijkertijd ook hoe nauw 
functies die onderling afhankelijke mensen voor elkaar hebben, samenhangen 
met de machtsbalans tussen die mensen (Elias, 1981:85). Daarbij draait het 
om zaken als 'Wie heeft wie meer nodig?', 'Wiens functie voor de ander, 
wiens aangewezen zijn op de ander is groter of kleiner?', 'Wiens afhankelijk-
heid van de ander is groter of kleiner?', 'Wie heeft grotere machtskansen en 
kan daardoor de ander een bepaald gedrag opleggen, de functies van de ander 
veranderen, verminderen of stopzetten?' Het begrip functie — zoals relationeel 
gedeñnieerd - hangt dientengevolge nauw samen met het begrip meerwaarde. 
Werkbare consensus 
Alhoewel de relationele visie op organiseren met het voorgaande in hoofd-
lijnen geschetst is, ontbreekt vooralsnog één laatste stap om dit beeld af te 
ronden. Mogelijk is de indruk ontstaan dat actoren op basis van een zeker 
voluntarisme - een individueel bepaalde keuzevrijheid in handelen — al dan 
niet (wensen) deel(te)nemen aan organiseerprocessen. Het eigene aan 
organiseren is echter dat dit plaatsvindt met een meervoud aan doelen voor 
ogen. Deelname aan het proces van organiseren — daarin verwikkeld willen 
raken - kent een keuzemoment en is daarmee intentioneel. Die keuze is 
gebaseerd op een bewuste uitwisselings-veronderstelling die gerealiseerd 
wordt in de relatie. De inzet van de individuele capaciteiten (tijd, energie en 
kennis) levert een meerwaarde op voor (alle) betrokkenen. Niet alleen 
realiseert de individuele actor doelstellingen die hij voor ogen had op het 
moment van het aangaan van deze relatie, maar zijn eigen bijdrage aan het 
proces van organiseren vormt op haar beurt een bijdrage aan het realiseren 
van doelstellingen van anderen. 
Handelen wordt op elkaar betrokken omdat de meerwaarde daarvan resul-
teert in gemeenschappelijk handelen; de uitkomst is 'output'. Komen tot 
gemeenschappelijk handelen kan aangeduid worden met de term 'joint 
actions' (Weick, 1979) of werkconsensus (Wester, 1984:37). Actoren 
moeten daartoe tijdens de interactieprocessen die zich tussen hen afspelen -
uitgaande van hun meervoudige betrokkenheden op elkaar - een 'working 
consensus' zien te bereiken; meerduidigheid moet teruggebracht worden tot 
een gemeenschappelijk werkbaar niveau waarbinnen zo min mogelijk 
dubbelzinnigheden bestaan. Het bereiken van een werkbare consensus wordt 
gekarakteriseerd door onderhandelen, door dynamiek en door tijdelijkheid. 
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Doorlopend zullen actoren moeten komen tot afspraken over hun gemeen-
schappelijk handelen. Handelen dat betrekking heeft op en voortkomt uit de 
situatie zoals zij die locaal bepalen. 
De wijze van onderhandelen en inzet wordt aangestuurd en medebepaald 
door een geheel van normen en waarden die betrekking hebben op de wijze 
waarop actoren in deze 'ruilrelatie' hun betrokkenheid zien. Organiseren 
wordt daarmee aangestuurd door een complex van intentionele, doelbewuste 
en genormeerde keuzes. Keuzes die van situatie tot situatie, van groep tot 
groep en van plaats tot plaats kunnen verschillen. Uitspraken doen over 
organiseren in het algemeen, blijft veelal noodzakelijkerwijs beperkt tot 
uitspraken doen over organiseren in één bepaalde situatie. Organiseren 
wordt daarmee locaal organiseren. 
Daarmee ontstaat aan de hand van geïntroduceerde begrippen als meerwaar-
de, relatieve speelsterkte, vervlechting en werkbare consensus een visie op 
organiseren, opgebouwd op grond van relaties tussen actoren. Organiseren 
wordt vanuit die visie opgevat als het continu aangaan, onderhouden en 
afbouwen van relaties. Relaties die elk hun eigen vervlechting kennen en 
daardoor even zovele 'werkelijkheden' vormen. 
2.7 Samen organiseren: construeren van organisatorische 
werkelijkheden 
Organisaties zijn het resultaat van menselijk handelen. Onderling afhankelijk 
handelende mensen die door hun handelen een onderlinge verwevenheid 
realiseren, aangeduid als vervlechting. In en door dat handelen produceren 
zij gemeenschappelijk hun context, maar maken daar tegelijkertijd onderdeel 
van uit. Een context 'in' en 'buiten' het organiseren. De omgeving wordt 
daarmee niet langer een gegeven waar het handelen zich zo goed mogelijk 
naar voegt, maar is een co-produktie van het handelen samen met anderen. 
Zo vormt handelen een wezenlijk onderdeel van de poging de omgeving — 
en dus elkaar — te organiseren (vgl. Hoekstra, 1982:74). 
Organiseren is een sociaal gebeuren, een doorgaand proces van voortduren-
de bewegingen en veranderingen. "Handelen en organiseren zijn beide 
modaliteiten van interactie." (Van Dijk, 1989:22). Niet 'de' structuur, 'de' 
cultuur of 'de' communicatie vormen als 'bovenpersoonlijke elementen' 
(Van Hoof, 1973:344) de basis voor het organiseren. In deze visie is het 
resultaat van organiseren een sociale werkelijkheid die door mensen tijdens 
het interacteren wordt gemaakt en veranderd. Deze sociale werkelijkheid 
vormt tegelijkertijd voorwaarde en decor. Daarbinnen vinden interacties 
plaats waardoor de werkelijkheid van en door de betrokken actoren wordt 
ge(re)produceerd en veranderd. Interacties die niet buiten die sociale context 
om kunnen plaatsvinden. De sociale werkelijkheid van het organiseren is 
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daarmee (intersubjectief bepaald. 'De ' werkelijkheid is het resultaat van 
doorlopende interactieprocessen waarbij actoren (in wisselende posities van 
waarnemer en waargenomene) elkaar beïnvloeden. Situaties zijn geen 
objectieve gegevenheden die buiten actoren om bestaan, maar tot stand 
komen op basis van hun meervoudige betrokkenheid. 
Organiseren, kennis en werkelijkheid* 
Het kiezen voor één bepaalde manier van 'zien' betekent tegelijkertijd het 
niet kiezen voor andere manieren van zien. In relaties wordt kennis over de 
eigen werkelijkheid uitgewisseld en trachten mensen op basis van ('talige') 
onderhandelingen tot een werkbare gemeenschappelijke werkelijkheid te 
komen. Deze afspraken over 'realiteit en illusie' vormen de basis voor 
gemeenschappelijk handelen. 'De' sociale werkelijkheid die ontstaat is een 
afgesproken realiteit. Een realiteit die gekarakteriseerd kan worden door 
consensus en conflict, door relatieve speelsterkte, door duurzame betrekkin-
gen en doorlopende veranderingen naast en door elkaar. De 'definitie van 
de situatie' wordt vervangen door een variëteit aan werkelijkheidsdefinities 
die tegelijkertijd geldig zijn. Wat 'werkelijk is en waar' (Watzlawick, 1977) 
is het resultaat van een aaneenschakeling van communicatie- en interactie-
processen en bestaat niet buiten die context. Begrippen als 'object' en 
'subject' verdwijnen naar de achtergrond en de processen waarin relaties tot 
stand komen, treden op de voorgrond. Deze wijze van kijken (vrij naar 
Voogt 1990: 24 e.v.) is als volgt onder woorden te brengen. Een individu 
kan alleen betekenis geven en een werkelijkheid vormen als hij een referen-
tiekader heeft. Een dergelijk aanknopingspunt wordt gevonden in werkelijk-
heden van andere individuen, maar daarvoor is interactie met laatstgenoem-
den een noodzaak. In de sociale koppeling worden individuele werkelijk-
heden uitgewisseld en trachten mensen tot een gemeenschappelijke werke-
lijkheid te komen, die uitgangspunt vormt voor verdere acties. De aldus 
gevormde werkelijkheid is dan geen object werkelijkheid, maar een afge-
sproken tijdelijk geldende sociale realiteit. Sociale processen vormen onder 
dit uitgangspunt het draagvlak voor kennisvergaring en komen daarmee voor 
(kcnnis)ontwikkeling op de voorgrond te staan. In de wijze van kijken is 
'de' werkelijkheid de resultante van een sociaal proces en 'bestaat' het object 
niet buiten een sociale context. 
Deze wijze van kijken leidt tot een verscheidenheid van tegelijkertijd geldige 
werkelijkheden, doeleinden, motivaties en verwachtingen van actoren. Orga-
niseren is daarbij het resultaat van handelende mensen op basis van de beteke-
nissen die zij toekennen aan de pluriformiteit van werkelijkheden waarvan 
zij deel uitmaken. Daarmee sneuvelt de absolute zekerheid over datgene wat 
gemeenschappelijk als werkelijk of als waar benoemd kan worden. 
9 Voor een uitvoeriger bespreking van dit onderwerp wordt verwezen naar De Laat, 1983, 
Gummesson, 1991, Koningsveld, 1976, Reuling, 1986 en Voogt, 1990. 
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2.8 Organiseren als een vorm van ordenend spelen 
Organiseren kan nu beschreven worden als de intentionele, doelbewuste en 
genormeerde vervlechtingen van in hun doen en laten onderling afhanke-
lijke mensen. Doel is te komen tot een werkbare consensus op grond 
waarvan gemeenschappelijk en voor betrokkenen zinvol handelen ontstaat. 
Het organiseerproces — het interatieve proces van verkennen, afstemmen en 
kiezen - waarin het gemeenschappelijke handelen tot stand komt, kan 
gezien worden als het doorlopend gemeenschappelijk ontdekken, verkennen, 
afbakenen en oplossen van problemen. Organiseren is daarmee een vorm 
van ordenend spelen. 
Problemen zijn het gevolg van onderling afhankelijk doen en laten. Door-
lopend moeten actoren afspraken maken over 'de' werkelijkheid die zij zien 
en de regeb die zij daarbij hanteren, om te komen tot werkbare afspraken 
en uitkomsten. Uitkomsten in de zin dat het de problemen waarvoor het 
samenwerken hen plaatst, oplost. Organiseren krijgt daarmee een dubbele 
betekenis. Enerzijds als de uitkomst van gemeenschappelijke handelingen (de 
'output'), anderzijds als het proces van het realiseren van die handelingen. 
Dit dubbelproces waarin het gemeenschappelijke handelen tot stand komt, 
vormt daarmee een wezenlijk studieobject voor 'organiseerkundigen'10. 
Proberen te begrijpen wat organiseren betekent voor betrokkenen en welke 
problemen dat opwerpt, dient vanuit de hier gepresenteerde visie steeds 
gezocht te worden in het onderling afhankelijk handelen van de betrokke-
nen op elkaar. Ontstaansgrond voor dit begrip moet - zeker in eerste 
instantie - niet gezocht worden in de meer gangbare benaderingen. 
Organiseren kan tegelijkertijd ook opgevat worden als een proces van 
veranderen. "Menselijk handelen is van begin tot eind, dag in, dag uit, 
begrepen in processen van organiseren en veranderen, in processen waarin 
ook het doen en laten van anderen is geïmpliceerd. Dit handelen vindt 
plaats in een sociale context die door en in het handelen wordt geprodu-
ceerd. Handelen wil dan zeggen: ingrijpen in de stroom van evenementen 
waarmee de (betrokken; JJ) actor van doen heeft. Het ingrijpend handelen 
of interveniëren verandert de loop der gebeurtenissen en omgekeerd, 
verandert die loop het handelen." (Hoekstra, 1982:8) Organiseren komt 
voort uit - en is een gevolg van - veranderen. Organiseren is zo een vorm 
van veranderen: veranderend organiseren. 
10 Met de introductie van deze term wordt tot uitdrukking gebracht dat het object van studie 
van bedrijfskundigen niet 'het bedrijf of 'de organisatie' zou moeten zijn. Daarentegen 
wordt ervoor gepleit dat 'bedrijfskundigen' zich meer moeten richten op de processen 
waann het organiseren tot stand komt. In het verlengde daarvan is de introductie van de 
term 'organiseerkundigen' op zijn plaats. 
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Organiseren én veranderen is niet een éénmalige gebeurtenis, maar wordt 
gekenmerkt door dynamiek en tijdelijkheid. Telkens opnieuw moeten 
relaties aangegaan en onderhouden worden. Het onderwerp van deze studie 
- intake - is te zien als het bewust aangaan van één bepaalde relatie binnen 
de context van het organiseren. Tegelijkertijd maakt deze ene relatie deel uit 
van alle andere processen van organiseren. Die werken daarop in en be-
werkstelligen aanpassingen en veranderingen. Het al dan niet aangaan van 
deze ene relatie is organiseren in de meest simpele vorm. Organiseren 
betekent dan zoveel als handelen dat een relatie tot gevolg kan of moet 
hebben. Handelen dat een verandering meebrengt. Hoe een dergelijke 
relatie wordt aangegaan - de processen en factoren die het al dan niet 
aangaan beïnvloeden c.q. bepalen - wordt daarmee op de voorgrond 
geplaatst. Kijken gaat over in zien. Zien toegespitst op het al dan niet tot 
stand komen van een adviesrelatie: een proces dat zich afspeelt binnen de 
context van het organiseren, problematiseren en veranderen. 
2.9 Samenvatting 
In dit hoofdstuk is een relationele visie op organiseren ontwikkeld. Deze 
visie is opgebouwd aan de hand van de volgende stappen: 
• Mensen kunnen alleen organiseren op basis van interactie- en communi-
catieprocessen. Eigen aan deze processen is middelen- en betekeniskeuze 
gebaseerd op (taal)gedrag. 
• De relatieve autonomie van deze processen vormt de aanleiding om te 
kijken naar het ontstaan van dyadische relaties. Daartoe is het basisproces, 
op grond waarvan gekoppeld gedrag tot stand komt, beschreven aan de 
hand van de begrippen act, interact en dubbelinteract. 
• De geïsoleerde en statische beschrijving die hieruit voortkomt is aange-
vuld met organiseerregels. Doel van deze regels is om het proces van 
organiseren in goede banen te leiden. Deze regels zijn uiteengezet onder 
de noemers verandering, enactment, selectie en retentie. Regels zijn 
noodzaak omdat (taal)gedrag meerduidig is. 
• Vervolgens is een poging ondernomen om gekoppeld gedrag te koppe-
len aan organiseerregels (en niet andersom). Dit is gebeurd op basis van 
een aantal amendementen en daarop gebaseerde aanpassingen. Resul-
tante zijn twee simultaan verlopende, cyclische processen die in elkaar 
grijpen, één geheel vormen en het aan elkaar koppelen van gedrag tot 
gevolg hebben. 
• Deze dyadische koppeling is verder uitgewerkt door stil te staan bij de 
meervoudige betrokkenheid van actoren. Voorts is dit aangevuld met de 
begrippen meerwaarde, vervlechting, functie ab relatiebegrip en het 
streven naar een werkbare consensus. 
• Zo is een visie op organiseren ontstaan, uitgaande van relaties tussen 
actoren. Organiseren is daarmee in de kern het doorlopend aangaan, 
onderhouden en afbouwen van relaties. Relaties die elk hun eigen 
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vervlechting kennen en daardoor even zovele werkelijkheden vormen. 
'De' werkelijkheid van het organiseren is daarmee (intersubjectief 
bepaald en kan benoemd worden als locaal organiseren. 
Voorgaande stappen resulteren in de volgende definitie: Organiseren is 
het geheel van intentionele, doelbewuste en genormeerde vervlechtingen 
van in hun doen en laten onderling afhankelijke mensen. Doel is te 
komen tot een werkbare consensus op grond waarvan gemeenschappelijk 
en voor betrokkenen zinvol handelen ontstaat. Het organiseerproces — 
het interatieve proces van verkennen, afstemmen en kiezen — waarin het 
gemeenschappelijke handelen tot stand komt, kan gezien worden als het 
doorlopend gemeenschappelijk ontdekken, verkennen, afbakenen en 
oplossen van problemen. 
Organiseren én veranderen is niet een éénmalige gebeurtenis, maar wordt 
gekenmerkt door dynamiek en tijdelijkheid. Telkens opnieuw moeten 
relaties aangegaan en onderhouden worden. Het onderwerp van deze 
studie — intake — is te zien als het bewust aangaan van één bepaalde 
relatie binnen de context van het organiseren. Hoe een dergelijke relatie 
wordt aangegaan - de processen en factoren die het al dan niet aangaan 
beïnvloeden c.q. bepalen - wordt daarmee op de voorgrond geplaatst. 
Kijken gaat over in zien. 
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Problematiseren en oplossen: 
een verkenning van adviesrelaties 
'Je moet zeggen wat je bedoelt,' ging de Maartse Haas verder. 
'Dat doe ik,' antwoordde Alice vlug, 'tenminste — ik bedoel 
tenminste wat ik zeg - dat is hetzelfde, weetje.' 'Dat is hele-
maal niet hetzelfde!' zei de Hoedemaker, 'Moetje horen, dan 
zou je net zo goed kunnen zeggen dat "Ik zie wat ik eet" 
hetzelfde is als "Ik eet wat ik zie"!' 
Lewis Caroli, 1947 
Dit hoofdstuk inventariseert op basis van literatuurstudie een aantal proces-
sen en factoren die van invloed (kunnen) zijn op het aangaan van een 
adviesrelatie. Gestart wordt met het benoemen van een aantal vanzelfspre-
kendheden rond organiseren. Deze noties vormen impliciet de basis voor 
het benoemen van problemen. Daarmee is de aanleiding gegeven om een 
intakegesprek aan te gaan met een adviseur. Tijdens de intake praat men 
met elkaar over verschillende onderwerpen met behulp van taal. Dit gesprek 
is weer te geven in verschillende beelden. Zo ontstaat een inventarisatie van 
verschillende processen en factoren die een rol kunnen spelen bij het 
aangaan van een adviesrelatie. Samen vormen zij de 'sensitizing concepts' 
om ordenend mee te spelen. 
3.0 Inleiding 
Organiseren is op grond van het voorgaande hoofdstuk te beschrijven als 
een tijdelijk geheel van meervoudig met elkaar vervlochten individuen die 
in voortdurende wisselwerking hun gedrag en handelen op elkaar afstemmen 
en aan elkaar aanpassen om zo gezamenlijk oplossingen uit te werken voor 
problemen waarmee zij met elkaar en door elkaar geconfronteerd worden. 
Wezenlijk van organiseren is het onderling afhankelijk doen en laten van 
mensen. Vanuit die visie wordt hier de aandacht gericht op het intake-
gesprek en de processen en factoren die daarop van invloed (kunnen) zijn. 
Intake wordt opgevat als een complex communicatie- en interactieproces 
waarin het al dan niet aankoppelen van een adviseur aan een bestaand 
sociaal systeem tot stand komt. Een koppeling die ontstaat doordat een 
adviesrelatie wordt aangegaan tussen die adviseur en een opdrachtgever1. 
Samen proberen zij al pratende een relatie aan te gaan die een bepaalde -
1 Vanwege de leesbaarheid zal in dit hoofdstuk voornamelijk gesproken worden in termen 
van 'adviseur' en 'opdrachtgever'. De adviseur is daarbij een buitenstaander met een 
specifieke (advies)deskundigheid. De opdrachtgever is probleemhebber in die zin dat hij met 
het probleem naar buiten treedt. 
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maar voor beiden verschillende — meerwaarde heeft. Taal — het met elkaar 
praten — vormt het belangrijkste middel aan de hand waarvan die meerwaar-
de kan ontstaan. Noch het gesprek, het gesignaleerde probleem of de 
opdrachtgever staan 'los' van het organiseren; zij komen daaruit voort. De 
aan het gesprek deelnemende adviseur kan bij aanvang van het gesprek 
gezien worden als een betrekkelijke buitenstaander. Op voor- en achter-
grond speelt tijdens dat gesprek een complex en samenhangend geheel van 
veronderstellingen, processen en beelden2 een rol. In deze inleiding vindt 
allereerst een verkenning daarvan plaats. 
Elk organiseren vindt plaats op grond van een aantal vanzelfsprekendheden 
en wordt gekenmerkt door problemen. Vanzelfsprekendheden op te vatten 
als de 'theories-in-use' (Gummesson, 1992) die verweven zijn met de 
organiseer-opvattingen van actoren. Problemen zijn 'lastige dingen'. Ze zijn 
abstract, veranderlijk, subjectief, arbitrair en vluchtig (Jonker, 1990:134 e.V.). 
Ze worden gemaakt door mensen (Van Dijk, 1989:61) en zijn vervolgens 
zeer concreet en reëel in de gevolgen die zij hebben voor diezelfde hande-
lende mensen. Tegelijkertijd zegt één van de respondenten: "Sterker nog: 
problemen bestaan niet. Ik heb er tenminste nog nooit eentje kunnen 
aanraken of kunnen vastpakken." (A2dl09)\ In deze studie vormen proble-
men de 'input' van intake. 
Organiseren is te zien als een proces waarbinnen doorlopend gezamenlijk 
problemen geselecteerd en opgelost worden. Tegelijkertijd creëert het 
organiseren problemen van een eigen aard. Van Dijk zegt hierover: "Orga-
nisaties lossen niet alleen problemen op, zij brengen ook hun eigen proble-
men voort." (1989:2). Beide visies — organiseren als een vorm van pro-
bleemoplossen en het ontstaan van problemen op grond van organiseren — 
vragen om een nadere beschouwing van het probleem als probleem. 
Problemen ontstaan op grond van een gevoel van onbehagen. Actoren met 
de macht om problemen te maken, 'vertalen' hun onbehagen. Onbehagen 
dat gevoed wordt door symptomen. Symptomen opgevat als afwijkingen van 
2 De term 'beeld' wordt in dit hoofdstuk gebruikt in de betekenis van een "... niet recht-
streekse voorstelling; een overdrachtelijke aanduiding ..."(Van Dale, 1984:267). Deze 
betekenis is o.a. door Morgan (1986:383) verder uitgewerkt. Hij zegt: "We engage 
objective realities subjectively: by putting ourselves into what we 'see', in a way that 
actually influences what we see. The process can be understood as one of'engagement' and 
'co-production', involving both subjective constructions and concrete interactions between 
real Others'." En ".. I would thus like us all to recognize that reality is made, not given, to 
recognize that our seeing and understanding of the world is always seeing as, rather than 
seeing as is." 
3 Ter illustratie zal in dit hoofdstuk een aantal citaten verwerkt worden die afkomstig zijn uit 
de — binnen het kader van het onderzoek uitgevoerde — gesprekken. Deze citaten zijn 
voorzien van een herkomstcode (hier: A2dl09). De opzet en uitvoering van het onderzoek 
— en daarmee ook de betekenis van deze herkomstcode, zal besproken worden in H 4. 
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lopende organiseerprocessen. Een vertaling die plaatsvindt door normen toe 
te passen op symptomen. Normen vervat in organiseeropvattingen en hande-
lingspatronen die betrekking hebben op de wijze waarop het organiseren zou 
moeten functioneren. De perceptie, selectie en interpretatie van onbehagen 
op basis van symptomen en nonnen wordt opgevat als een proces van 
problematiseren. Een proces dat resulteert in benoemde problemen. 
Het probleem van problemen is dat zij - eenmaal benoemd - een 'eigen 
leven' gaan leiden. Zij krijgen iets zelfstandigs, iets 'dingachtigs' dat los komt 
te staan van de betrokken actoren of het organiseren in kwestie (zie Van 
Dijk, 1989). Dit proces van verzelfstandiging kan aangeduid worden als 
reïficeren. Reïficatie leidt tot een 'dubbelkarakter' van problemen: enerzijds 
verwijzen zij naar mogelijk disfunctioneel organiseren, anderzijds zijn het 
'talige-artefacten' met een toegekende autonomie. 
Uit de veelheid aan mogelijke problemen wordt een selectie gemaakt; er 
moet aan sommige geselecteerde problemen 'iets gedaan worden'. Selectie 
en prioritering van een op te lossen probleem vindt plaats op grond van 
actorgebonden interpretatieprocessen. Hier wordt uitgegaan van de veron-
derstelling dat buitenstaanders behulpzaam kunnen zijn bij het oplossen van 
problemen. Of zoals één van de respondenten het formuleert: "Je hebt dat 
probleem en je wilt er een oplossing voor hebben, dus je haalt een extem 
iemand binnen" (D9d93). Daartoe zoekt een opdrachtgever een extem 
adviseur: de intake kan beginnen. 
Tijdens de intake praten ze met elkaar over het aangemelde probleem. Ze 
praten met elkaar om het proces van organiseren en gesignaleerd disfunctio-
neren over te dragen. Ze praten daarbij beiden vanuit hun eigen context 
van meervoudige betrokkenheid. De opdrachtgever legt in woorden uit wat 
zijn probleem is. De adviseur laat in woorden zien dat hij denkt in staat te 
zijn het probleem op te lossen. Beginnen met oplossen wil zeggen dat 
(opnieuw) keuzes gemaakt worden met betrekking tot de aard en de 
afbakening van het probleem, de aanpak en de oplossingsrichtingen gegeven 
het locale organiseren en de beschikbare 'middelen' en mogelijkheden. 
Beiden praten en luisteren niet alleen naar de hulp die zij kunnen krijgen 
c.q. aanbieden, maar bovendien speelt een rol dat de ene partij de macht 
heeft om problemen te benoemen en opdrachten te verstrekken en de 
andere partij verondersteld wordt deze problemen te kunnen oplossen maar 
tegelijkertijd bezig is zijn brood te verdienen. Ze zijn hulpvragend en 
hulpgevend en gaan na met behulp van taal wat de mogelijke meerwaarde 
kan zijn om samen te werken.Taal vormt daarmee wezenlijk 'gereedschap' 
tijdens de intake (zie o.a. Czarniawska-Joerges & Joergcs, 1988: 170 e.V.). 
Samen praten zij niet alleen over het probleem, maar zij praten (veelal 
indirect) ook over elkaar. Wanneer het in dat gesprek 'klikt' krijgt de 
41 
adviseur de opdracht en gaat aan de slag; zakelijke en relationele keuzes 
vormen — mogelijk maar voor even — een gemecnschapplijk ervaren geheel. 
"Maar dat gesprek, daar trek ik in principe nooit langer dan drie kwartier 
voor uit. Want ik zei u ... een gesprek mag niet te lang duren; het klikt of 
het klikt niet" (D9d66). Wezenlijk voor deze studie is te onderzoeken wat 
'klikken' betekent. 
In dit hoofdstuk wordt een aantal van de bovenstaande veronderstellingen 
ten aanzien van het aangaan van een adviesrelatie op basis van literatuurstu-
die en praktijkervaring verder uitgewerkt. Dit resulteert tot slot in een 
inventarisatie van verschillende factoren die een rol kunnen spelen bij het 
aangaan van een adviesrelatie. Deze factoren komen voort uit — en zijn 
gekoppeld aan — verscheidene processen. Zo ontstaat gaandeweg een 
bepaalde manier van zien. 
3.1 Vanzelfsprekendheden rond organiseren 
Organiseren vindt plaats op grond van een veelheid aan normatieve en 
veelal impliciete noties. Het hiervoor besproken 'intentionele en doelbewus-
te' zijn voorbeelden van dergelijke vanzelfsprekendheden4. Andere auteurs 
spreken van 'een aantal aspecten van een gezonde organisatie' en sommen 
vervolgens een aantal 'eisen' op die aan een organisatie gesteld zouden 
moeten worden (zie Van Dalen, 1987, Twijnstra & Keuning, 1988). Onder 
vanzelfsprekendheden wordt verstaan "... a way of thinking so deeply 
imbedded in our consciousness that it is invisible ... a way of understanding 
the world that is not problematic, that we are not fully conscious of' 
(Argyris en Schon (1978) geciteerd in Gummesson, 1991:17). In deze 
paragraaf worden slechts die noties besproken die binnen deze studie 
relevant geacht worden. Het spreekt voor zich dat dat beperkt gebeurt. Doel 
van het benoemen en bespreken van een aantal van deze vanzelfsprekend-
heden is de veronderstelling dat zij in de taal van elk intakegesprek door-
klinken. 
Doelen 
Organiseren kan niet zonder doel(en). Doelen kunnen gericht zijn op een 
veelheid van variabele zaken: gezelligheid, de fabricage van ijsjes, warmte, 
verkoop van plaatstaal, het bouwen van een huis, de bekleding van onder-
zeese pijpleidingen, het produceren van wijn of de verbouw van tomaten. 
De veronderstelling dat er één 'doel van de organisatie' zou zijn, is te smal 
en vooral te statisch om inzicht te krijgen in het doen en laten van mensen 
4 "Het bespreekbaar maken van wat vanzelfsprekend is, brengt met zich mee dat, wat 
vanzelfsprekend is, ophoudt het te zijn." Zie voor een uitvoerige bespreking van dat wat 
vanzelf spreekt Kabel (1985:31 e.V.). 
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die organiseren. Daarentegen wordt uitgegaan van de veronderstelling dat er 
verscheidene doelen door het organiseren tegelijkertijd gerealiseerd (kunnen) 
worden. Doelen hoeven daarbij niet met elkaar in overeenstemming te zijn, 
maar kunnen strijdig met elkaar zijn, elkaar versterken en verzwakken. 
Mensen kunnen bovendien naast elkaar verschillende opvattingen hebben 
over dezelfde 'doelen'. Doelen van het organiseren kunnen binnen het 
organiseren zelf, of daarbuiten liggen. Organiseren brengt bovendien zijn 
eigen doelen mee. Bezig zijn met het organiseren zelf kan op zich net zo'n 
doel zijn als het bereiken van datgene wat met het organiseren gepland is. 
Organiseren is als het ware 'opgebouwd' rond deze veelheid aan (strijdige) 
doelen en vormen even zovele ontstaansgronden voor problemen. 
Keuzes 
Het veelvoud aan mogelijke doelen en meervoudig betrokken actoren leidt 
tot strijdige belangen. In deze belangen moeten keuzes gemaakt worden; 
tijd, (menselijke) energie en middelen zijn 'schaars'. Beschikbare tijd, energie 
en middelen kunnen slechts éénmaal besteed worden. Keuzes veronderstel-
len prioritering en equifinaliteit. Prioritering als de ordening in termen van 
belangrijkheid van doelen. Een prioritering die plaatsvindt op grond van de 
relatieve speelsterkte van de betrokken actoren. Equifinaliteit - het beginsel 
dat meerdere wegen naar 'Rome' leiden — is de afweging van de inzet van 
beschikbare 'schaarse' middelen om gekozen doelen te bereiken. Gemaakte 
keuzes zijn niet alleen tijdelijk - dus dienen telkens opnieuw gemaakt te 
worden — maar roepen hun eigen problemen op. Doordat mensen in 
beginsel een bepaalde keuzevrijheid hebben in hun handelen, ontstaat ook 
speelruimte (zie o.a. Elias, 1981). Speelruimte o.a. beperkt door relatieve 
speelsterkte. Wanneer mensen organiseren kunnen zij dat niet buiten elkaar 
om doen; dientengevolge kunnen zij ook de gemaakte keuzes niet buiten 
elkaar om realiseren. 
Maakbaarheid 
Spreken over organiseren is niet denkbaar zonder een notie van de maak-
baarheid (zie o.a. Van Dijk, 1989:86). Mensen kunnen door hun (gemeen-
schappelijke) handelen proberen om doelen te 'maken'. Maakbaarheid 
veronderstelt het (bewust) kunnen inzetten op grond van keuzes van (de 
eigen) menselijke vermogens en beschikbare materiële middelen. Keuzes 
gericht op het realiseren van een veelvoud aan doelen. Keuzes veronderstel-
len een koppeling tussen het (individuele en collectieve) handelen om te 
komen tot het realiseren van doelen; handelen wordt instrumenteel ingezet. 
Telkens opnieuw samenwerken is de voorwaarde voor organiseren maar 
tegelijkertijd een beperking die tot uitdrukking komt in problemen. 
Continuïteit 
Organiseren en het oplossen van problemen is alleen te begrijpen onder een 
notie van continuïteit. Continuïteit is een projectie van het (eigen) handelen 
in de tijd en hangt nauw samen met noties over de toekomst. Zo zegt Van 
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Dijk (1989:92) "Problematiseren is slechts denkbaar als actoren opereren 
onder de veronderstelling dat er zoiets als een 'toekomst' of een 'toekom-
stige tijd' voor hen bestaat." Actoren veronderstellen bovendien dat hun 
handelen zich in de richting van die toekomst beweegt; geen willekeurig 
handelen, maar handelen gericht op een maakbare toekomst. Handelen zorgt 
daarmee voor een bijdrage aan continuïteit. Zo ontstaat een instrumentele 
relatie tussen handelen, continuïteit en maakbaarheid. 
Toekomst 
Organiseren kan niet zonder een notie van tijd. Het positieve of negatieve 
verschil tussen een 'situatie nu' en een 'situatie straks' kan zich alleen maar 
in de tijd oplossen. Oplossen doordat de probleemhebber niet alleen veron-
derstelt dat hij actief kan ingrijpen in de 'situatie nu' maar bovendien dat 
zijn handelen op de toekomst ('de situatie straks') gericht is. Door zijn 
handelen maakt hij de toekomst en draagt zo bij aan de continuïteit. Zijn 
handelen is bovendien handelend verbeteren. Het is niet 'zomaar' handelen 
maar "de actor veronderstelt een oorzakelijk verband tussen de wijze waarop 
hij handelt en organiseert en het bereiken van een gewenste toestand." (Van 
Dijk, 1989: 88). Handelen krijgt daardoor een specifieke betekenis van 
verbeteren en niet alleen van veranderen door handelen. Maar een betekenis 
met een betrekkelijk karakter. Betrekkelijk omdat de inzetbaarheid van het 
handelen van actoren op grond van de relatieve autonomie van vervlech-
tingen) niet zonder problemen is. Mogelijk voluntarisme in doen en laten 
wordt begrensd door relatieve speelsterkte en ervaren speelruimte. 
Veranderen 
Mensen handelen vanuit de veronderstelling dat zij problemen door middel 
van hun handelen in de tijd kunnen oplossen. Oplossen betekent dan 
veranderen met een notie van verbeteren. Problemen oplossen c.q. verande-
ren veronderstelt een relatie tussen het organiseren nu en in de toekomst. 
Veranderen komt allereerst tot uitdrukking in equifinaliteit en speelruimte 
en de keuzes die gemaakt worden. Het maken van die keuze(s) zijn modali-
teiten van veranderen. Veranderen (verandering is het resultaat van verande-
ren) heeft wijzigingen in de vervlechtingspatronen tussen mensen tot gevolg. 
Veranderen impliceert dus een toe- of afname van de relatieve speelsterkte 
van de betrokken actoren. Organiseren is daarmee genormeerd, doelbewust 
en intentioneel veranderen van meervoudige relaties tussen betrokken 
actoren. 
De besproken vanzelfsprekendheden rond organiseren - doelen, keuzes, 
maakbaarheid, continuïteit, toekomst en veranderen — vormen een veelvoud 
van met elkaar samenhangende ontstaansgronden voor problemen. Op grond 
daarvan lenen zij zich ertoe om verder uitgewerkt te worden (zie Jonker, 
1992); die keuze is hier niet gemaakt. Zij nebben op deze plaats enkel als 
doel om aan te geven dat dergelijke vanzelfsprekendheden de ondergrond 
vormen voor problemen (zie Jonker, 1990:134 e.V.). Problemen (voorlopig) 
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benoemd ab (een bron van) stagnatie in het organiseren. Een benoeming die 
plaatsvindt in een proces van problematiseren. 
3.2 Organiseren en problematiseren 
Problemen5 ontstaan op grond van interpretatieve activiteiten van actoren. 
Activiteiten die 'gevoed' worden door de hiervoor beschreven noties. Binnen 
deze activiteiten zijn twee (met elkaar samenhangende) deelprocessen te 
onderscheiden: het perceptie- en selectieproces van symptomen en het 
interpretatieproces om te komen tot het benoemen van problemen. Deze 
deel-processen worden hier gebundeld onder één noemer tot een proces van 
problematiseren. Dit proces wordt (in eerste instantie) beschreven vanuit één 
actor. De uitkomst van dit proces is een benoemd probleem; de actor is 
probleemhebber geworden. Een probleem opgevat als een benoemde actor-
gebonden interpretatie van een vastlopend of vastgelopen organiseerproces. 
Onbehagen 
De basis om het proces van problematiseren op te starten kan gevonden 
worden in een gevoel van onbehagen. Onbehagen is gebaseerd op een door 
de actor ervaren spanning tussen hemzelf en zijn context. Spanning voort-
komende uit een genormeerde perceptie van mogelijk disfunctioneel of 
deviant organiseren. Er ontstaat een toenemende meerduidigheid van 
vigerende visies op wat werkelijk is - het 'tegen elkaar aan schuren' van die 
verschillende visies — wat leidt tot een afnemende werkbare consensus. Een 
afnemende werkbare consensus heeft vervuilde interactiepatronen tot gevolg. 
Deze vervuiling komt tot uitdrukking in een veelheid aan symptomen. De 
perceptie van één of meerdere van deze symptomen doet een gevoel van 
onbehagen ontstaan. "Een probleem is geworteld in onbehagen. Onbehagen 
is een ervaring, geen interpretatie. Onbehagen kan aanleiding geven tot de 
start van interpretatieve activiteit. De speciale interpretatieve activiteit die de 
actor op grond van ervaren onbehagen onderneemt, noemen we problema-
tiseren." (Van Dijk, 1989:61). Onbehagen gevoed door symptomen, "nega-
tieve of positieve verwijzingen naar een bepaalde toestand" (Jonker, 1990: 
137) die zich nu of in de toekomst (kan) voordoen. Symptomen zijn in 
beginsel neutraal van aard; ze vormen slechts een aanwijzing of verwijzing 
naar iets anders. Symptomen en onbehagen zijn als twee kanten van een 
medaille: onbehagen 'stuurt' de selectie en perceptie van symptomen terwijl 
deze op hun beurt het onbehagen voeden. Symptomen worden 'geselec-
teerd' op grond van de organiseeropvatting en handelingspatronen van de 
betrokken actor. Symptomen hebben dientengevolge pas een bepaalde 
5 In dit hoofdstuk wordt uitgegaan van een algemene betekenis van het begnp probleem. Een 
definitie daarvan is: "A situation or state of affairs that causes difficulties for people, so that 
they try to think of a way to deal with it." (Collins Cobuild, 1987:1143). Verdere nuancering 
vindt plaats in H 5 en 6. 
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waarde als er betekenis aan toegekend wordt door de actor; er is sprake van 
interpretatie. Betekenisverlening die ontstaat op grond van normen vervat in 
diezelfde organiseeropvatting en handelingspatronen. Een proces dat niet 
éénmalig doorlopen wordt, maar dat bij herhaling plaatsvindt. Daarmee is de 
basis voor een (iteratief) proces van perceptie, selectie en interpretatie 
gegeven. Dit proces is in het navolgende schema in beeld gebracht. 
Schema 3.1 Perceptie- en selectieproces van symptomen 
MODIFICEREN 
De geschetste benadering veronderstelt dat 'problemen' actorgebonden 
interpretaties zijn van disfunctioneel of deviant organiseren nu of in de 
toekomst. Interpretaties - en daarmee ook selecties - in gepercipieerd en 
geselecteerd onbehagen. Onbehagen dat 'gevoed' wordt door symptomen en 
als resultaat heeft afgebakende en in taal benoembare problemen. 
Benoemen 
Niet het probleem maar het onbehagen wordt ervaren. Onbehagen gaat 
daarmee aan problemen vooraf Onbehagen als gevoel is echter onbeheers-
baar, niet overdraagbaar en daardoor niet bespreekbaar. Pas wanneer het 
onbehagen een naam heeft gekregen, is er een probleem. Onbehagen moet 
met andere woorden 'vertaald' worden, moet een naam krijgen zoals b.v. 
"gebrek aan strategisch inzicht" (Ad7b2), "ontwikkelen van een nieuwe 
visie" (D9b58) of "spanning tussen bestuur en management" (AD7a6) (zie 
ook Appendix I). Benoemen wil dus letterlijk zeggen 'een naam geven'. Een 
benoeming die plaatsvindt door in denken beelden te vormen en passende 
taal te zoeken om deze onder woorden te brengen. Beeldvorming die tot 
stand komt op grond van de organisceropvatting en handelingspatronen van 
de betrokken actor. Door het onbehagen te benoemen wordt dit overdraag-
baar; pas dan kan gesproken worden over problemen. Dat 'vertalen' bete-
kent niet alleen gerichte perceptie, selectie en interpretatie maar tegelijkertijd 
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ook een proces van vergelijking en op grond daarvan afbakening en inkade-
ring. In dat benoemen vindt een afbakening en inkadering plaats op grond 
van de geschetste vanzelfsprekendheden. 
Toekomstige ideaalbeelden 
Tijdens het problematiseren vormt de betrokken actor zich zo een beeld van 
de bestaande situatie; zijn locale definitie van de werkelijkheid. Parallel 
daaraan vindt de vorming van een beeld van een gewenste situatie plaats. 
Dit beeld van de gewenste situatie zou omschreven kunnen worden als een 
ideaalbeeld; een beeld waarbinnen geen problemen bestaan. Ook dit ideaal-
beeld is gebaseerd op een aantal vanzelfsprekende noties en de daarmee 
verweven organiseeropvatting van de betrokken actor. Beide beelden 
ontstaan met andere woorden uit één en dezelfde bron. Dit interpretatieve 
proces is in schema 3.2 gevisualiseerd. 
Met beide beelden moet vervolgens iets gedaan worden; er vindt een 
mentale interpretatieve 'activiteit' in de vorm van een bewuste of onbewuste 
vergelijking plaats. De vergelijking tussen deze twee beelden leidt tot een 
zodanig negatief of positief spanningsverschil6 dat de betrokken actor dit 
teniet wil doen (zie Van Dijk, 1989). Wanneer dit spanningsverschil boven-
dien benoembaar7 is, kan men spreken van 'het' probleem. 
Een dergelijke interpretatieve en selectieve benadering van het ontstaan van 
problemen is gebaseerd op het uitgangspunt dat problemen door een actor 
gemaakt worden (Jonker, 1990:139). Alleen die problemen worden gemaakt 
die op grond van datgene wat de actor 'ziet' benoembaar en oplosbaar zijn 
en waarvan de betrokken actor van mening is dat het achterliggende span-
ningsverschil teniet gedaan moet worden. 
Oplossen 
Wanneer een actor een probleem benoemt, veronderstelt hij tegelijkertijd 
(impliciet of expliciet) ook de mogelijkheid om daar iets aan te (willen en 
kunnen) doen. Problematiseren betekent dan niet alleen benoemen, maar 
tegelijkertijd in dat benoemen en door dat benoemen zodanig afgrenzen en 
inkaderen dat het benoemde voor hem bekend is. Daardoor is een begin 
gemaakt met oplossen. Door aan het onbehagen een (bekende) naam te 
6 Voor de helderheid wordt hier een beschrijving gegeven die resulteert in één spanningsver-
schil. Het moge duidelijk zijn dat de complexiteit van beide beelden aanleiding kan geven 
tot spanningsverschillen. De selectie van één of meer van deze spanningsverschillen vindt 
plaats op grond van benoembaarheid en bij de actor levende veronderstellingen ten aanzien 
van veranderbaarheid c.q. oplosbaarheid. 
7 Impliciet wordt hier gesteld dat er ook spanningsverschillen geconstateerd kunnen worden 
die niet benoembaar zijn. Benoembaar wil bovendien zeggen dat de betrokken actor dient 
te beschikken over een conceptueel kader (zie Jonker, 1990: 63 e.v.) dat hij kan gebruiken 
om te komen tot benoeming. 
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Schema 3.2 Interpretatieproces van problemen 
SELECTEREN 
BEPALEN 
INTERPRETEREN 
geven heeft de actor aan zijn op de toekomst gerichte handelen een basis 
verschaft. Dat er daarnaast mogelijkheden zijn om te verbeteren, is als 
veronderstelling ondergebracht in een beschrijving of definitie van de 
gewenste 'toestand'. Die gewenste toestand kan gerealiseerd worden als het 
resultaat van zijn doelbewuste en ingrijpend handelen, het veranderen. 
Kunnen kiezen in handelen is de vanzelfsprekende voorwaarde voor het 
veranderen. De speelruimte in dat handelen geeft de mogelijkheid tot 
verbeteren. Zo resulteert het proces van benoemen - op grond van selec-
tieve perceptie en interpretatie van ervaren onbehagen — in een problemati-
sche maar gekende werkelijkheid die verbeterbaar is. 
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Kritiek op het problematiseren 
In het voorgaande is puntsgewijs vanuit een theoretische invalshoek het 
proces van problematiseren beschreven. Ook hier een aantal amendementen. 
• De geschetste interpretatieve benadering is gebaseerd op het uitgangspunt 
dat problemen niet worden ervaren, maar door een actor gemaakt worden. 
Maken betekent dat ze ook op een andere manier gemaakt kunnen 
worden. Benoemde problemen zijn daarmee in zekere mate arbitrair. 
• Problemen en oplossingen komen in principe uit één en dezelfde organi-
seeropvatting voort. Het is niet echt aannemelijk dat een actor zijn 
onbehagen problematiseert om vervolgens voor een oplossing te rade te 
gaan bij een andere organiseeropvatting waar hij over beschikt. 
• Problemen zijn actorgebonden 'produkten' van het organiseren. Actoren 
maken problemen binnen dezelfde organiseerprocessen en vanuit dezelfde 
organiseeropvattingen als waarbinnen zij deze problemen weer oplossen. 
Een andere organiseeropvatting van een andere actor betekent dat 
daarbinnen het benoemde probleem niet hoeft te bestaan. 
• Problemen hebben vooral een instrumentele functie. Het probleem is een 
(hulp)middel om handelen op te projecteren Het handelen wordt dus 
niet geprojecteerd op 'de organisatie' of op 'organiseren' maar op 'het 
probleem'. 
• Het is de vraag of de hiervoor statisch beschreven ontstaansgrond correct 
is in het licht van de ontwikkelde visie op organiseren. Is het niet beter 
om te spreken van een interpretatie van het huidige proces van organise-
ren en een projectie van het gewenste proces van organiseren? Het 
huidige proces dient zodanig te veranderen dat het gewenste proces van 
organiseren bereikt wordt. Door deze interpretatie krijgt het begrip 
'probleem' een betekenis om handelen mee te verbeteren. 
• Gelet op het veelvoud aan mogelijke problemen is in het voorgaande de 
prioritering van problemen op grond van de relatieve speelsterkte van 
actoren onderbelicht. Problemen kennen met andere woorden een 
politieke of machts- component8. 
• Problemen worden niet alleen door één actor benoemd; juist door de 
meervoudige betrokkenheid van actoren ontstaan problemen als een 
benoemd intersubjectief spanningsverschil. Het gevolg hiervan is dat ook 
problemen een relatieve autonomie krijgen en los komen te staan van 
hun probleemhebber. 
• Problemen kunnen niet buiten taal om bestaan. Het constructieproces 
van problemen in en door taal vraagt daarmee om aparte aandacht (die 
aandacht krijgt het in paragraaf 3.5.). 
• De vraag doet zich voor in hoeverre benoemde problemen een gevolg 
zijn van de taal die gebruikt wordt om te beschrijven wat mensen doen 
8 Een vraag die in het licht van deze constatering op grond van het onderzoek beantwoord 
zou moeten worden, is op welke wijze (door wie of wat) in de veelheid aan mogelijke en 
actuele problemen een selectie en pnontenng plaatsvindt waardoor één bepaald probleem 
de status van 'het' probleem van 'de' organisatie knjgt. 
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en laten wanneer zij organiseren. De statische en absolute termen van 
gangbaar (organisatorisch) taalgebruik zijn mogelijk minder toereikend als 
taalhandelingen om mee te organiseren. 
Problemen worden op grond van het voorgaande opgevat als benoemde 
interpretaties van de (intersubjectieve werkelijkheid van betrokken actoren. 
Iedere actor heeft doorlopend met alle mogelijke problemen te maken. De 
inventarisatie van benoemde problemen zoals die uit de gesprekken naar 
voren komt (zie Appendix I), laat dan ook zien dat eigenlijk alles wat te 
maken heeft met organiseren op een gegeven moment een probleem kan 
worden. Er is dus kennelijk niets 'eigens' aan problemen; onbehagen kan 
overal betrekking op hebben Het probleem van benoemde problemen is dat 
zij vervolgens een 'eigen leven' gaan leiden. Dit proces van verzelfstandiging 
is impliciet aanwezig in en door het proces van problematiseren en benoe-
men én in de relatieve autonomie van de onderling afhankelijke actoren. Dit 
proces - aangeduid ab reïficeren - wordt in de volgende paragraaf bespro-
ken. 
3.3 Problematiseren en reïficeren 
In deze paragraaf wordt ingegaan op het dubbelkarakter van benoemde 
problemen. Het gaat enerzijds om het verschijnsel dat problemen verzelf-
standigen en daardoor steeds verder 'dingen' worden. Anderzijds is onbeha-
gen benoemd in taal en daarmee 'vertaald'. Vertaling en verzelfstandiging 
vinden plaats in en door taal'. Beide kanten van problematiseren en reïfice-
ren hangen ab gevolg van deze 'talige' oorsprong, direct met elkaar sa-
men10. 
Reïficeren 
In navolging van Bahlmann en Meesters (1988:125) kan het dubbelkarakter 
van problemen als volgt omschreven worden: de mens brengt zelf patronen 
aan in zijn werkelijkheid, geeft er zelf zin aan en creëert zelf zijn grenzen 
met betrekking tot deze werkelijkheid, om daarna deze 'eigen uitvindingen' 
als werkelijkheid opnieuw te ontdekken. Organisatieproblemen zijn derge-
lijke 'eigen uitvindingen'. 
Wanneer men een zelEtandig 'dingachtig' bestaan toekent aan abstracte 
begrippen of ordeningen, is het gangbaar om dit aan te duiden als een 
proces van reïficeren. Weick stelt in dat verband uiterst beknopt: "Reifica-
9 In paragraaf 3.5. van dit hoofdstuk wordt stilgestaan bij het (vanzelfsprekende) gebruik van 
taal in het intakegesprek. Ingaan op de rol van taal beperkt zich daarom hier tot de bijdrage 
aan het proces van reïficeren. 
10 Zie voor een uitvoeriger bespreking van reïficatie en taal o.a. Maas, 1988:41; De Laat, 83:7; 
Leede et al. 1986:17; Jonker, 1990:20. Elias, 1971:14 e.V.; Zijderveld, 1974:103 e.V.; Voogt, 
1990:14 e.V., 40 e.V.; Weick, 1979:34 e.V. 
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tion means to treat an abstract concept as if it referred to a thing."(1979:34). 
Door problemen op te vatten als 'een probleem van de organisatie' is het 
niet langer verbonden met één bepaalde actor en komt deze 'los' te staan 
van zijn eigen probleem. Het probleem krijgt daardoor een eigenheid en 
zelfstandigheid en wordt 'ontkoppeld' van het proces van organiseren. In dat 
proces gaat tegelijkertijd ook verloren dat problemen actorgebonden inter-
pretaties van een bepaalde werkelijkheid zijn. Of in de woorden van Berger 
en Luckmann (1967:89): "... reification can be described as ... the process of 
objectivation, whereby the objectivated world loses its comprehensibility as 
a human enterprise and becomes fixated as a non-human, non-humanizable, 
inert facticity." Het feit dat dergelijke reïficaties als een zelfstandig gegeven 
gaan functioneren, heeft tot gevolg dat organiseren - zoals in het voorgaan-
de besproken en gedefinieerd - buiten beeld verdwijnt. Organiseren als een 
menselijk en onderling afhankelijk gebeuren wordt 'geobjectiveerd' tot een 
niet-menselijke statische facticiteit. Problemen en achterliggende organisaties 
riskeren daarmee Onmenselijke dingen' te worden. Het zijn deze problemen 
die de 'input' van een intakegesprek vormen. 
Reïficeren in taal 
Reïficeren is ondanks de mogelijk dreigende beschrijving een heel gewone 
dagelijkse bezigheid. Mensen spreken met elkaar over 'de maatschappij', 'de 
organisatie', 'de communicatie' of 'de structuur van de organisatie'. Of zoals 
Elias (1971:13) zegt: "... onze woorden en begrippen wekken de indruk 
alsof het gaat om voorwerpen, om objecten van dezelfde soorten als rotsen, 
bomen of huizen." Ook deze studie ontkomt - ondanks een nadrukkelijke 
procesvisie op organiseren — niet aan het gebruik van reïficaties. Met elkaar 
spreken in termen van reïficaties heeft iets handigs, iets dat voor zichzelf 
spreekt; we gebruiken het als vertrouwd gereedschap wat helemaal naar 
onze hand staat. Taal zelf draagt daar het nodige aan bij. Elias (1971:13) 
spreekt in dat verband van het "... reïficerende karakter van de conventio-
nele taalmiddelen ...". Met enkele woorden zetten we een 'talige' werkelijk-
heid neer, schetsen een ruw concept van 'het' probleem en laten vervolgens 
de ander alle (speelruimte om dat zelf met eigen betekenissen in te vullen. 
O m met elkaar te kunnen communiceren zijn deze 'talige artefacten' veelal 
onmisbaar. Of in navolging van Voogt (1990:14): met taal construeren wij 
problemen die altijd slechts conceptuele afbeeldingen van de werkelijkheid 
kunnen zijn, hetgeen iets anders is dan de werkelijkheid zelf. Veelal doen 
wij alsof een dergelijk probleem 'de' werkelijkheid is en vergeten we dat het 
slechts om een beperkte en geselecteerde weergave gaat die actor- en 
daarmee machtsgebonden is. 
Taal en reïficeren gaan hand in hand. Niet alleen gaat het daarbij om de 
beeldvorming van het probleem (het proces van problematiseren) in het 
hoofd van de probleemhebber. Maar op grond van benoemen kan met 
elkaar over 'het' probleem gesproken worden. Zo ontstaat een reïficatie van 
'de' organisatorische en als problematisch ervaren werkelijkheid op grond 
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van taal. Het gevaar om met elkaar te praten en daarbij dezelfde woorden te 
gebruiken maar tegelijkertijd over verschillende zaken te spreken, is daarin 
nadrukkelijk aanwezig. De meerduidigheid van 'de' werkelijkheid maakt dat 
aan dezelfde context door verschillende actoren verschillende betekenissen 
toegekend kunnen worden terwijl zij dezelfde woorden gebruiken. 
3.4 Handelen en oplossen: de introductie van de adviserende 
buitenstaander 
In de geschetste visie op organiseren ligt een notie van maakbaarheid 
besloten. Actoren kunnen in principe kiezen. Zij kunnen door hun hande-
len trachten om gewenst organiseren te realiseren. Dát realiseren vraagt om 
het oplossen van problemen11. Oplossen dat vanuit verschillende invalshoe-
ken benaderd kan worden (zie o.a. Van Dijk, 1989:95 of De Leeuw, 1986: 
208 e.V.). Hier is ervoor gekozen om de opstart van het oplossen van het 
probleem te laten plaatsvinden door de hulp in te roepen van een (organisa-
tieadviseur. Hieronder worden bij wijze van inleiding enige opmerkingen 
gemaakt over adviseren in het algemeen. Vervolgens wordt de aandacht 
toegespitst op het bespreken van een beperkt aantal verwachtingen en 
eigenschappen van deze deskundige buitenstaander. 
Adviseren: wie doet het niet? 
Het zou aardig zijn om na te gaan of adviseren net zo'η gewone menselijke 
bezigheid is als eten, drinken en slapen. Zonder dat daar binnen het kader 
van deze studie expliciet onderzoek naar gedaan is, kan op grond van 
common sense gesteld worden dat iedereen zo nu en dan behoefte heeft aan 
advies. In het dagelijkse leven vragen we advies bij de aanschaf van een 
auto, een reis naar de tropen of een middel om af te slanken. Ouders dienen 
kinderen van advies, docenten leerlingen en organisatieadviseurs managers 
van ondernemingen. 
Deze studie gaat niet in op het doen en laten van adviseurs ná de intake, 
kenmerken van de professie, de markt van advies ("Je hebt een markt 
waarop mensen hun produkten proberen te slijten en je hebt adviseurs." 
(A2b54) ) of ontwikkelingen aangaande de kwaliteit van het advieswerk 
(vergelijk Cozijnsen & Vrakking(red.), 1987: 233 e.V. of Grinwis, 1990). 
Daarop ingaan kent een zekere verleidelijkheid. Het zou hier echter irrele-
vant zijn. Daarom wordt daarvan afgezien. 
11 Hier bgt ook de mogelijkheid een separate discussie te voeren over de oplosbaarheid van 
problemen in het licht van een meervoud aan werkelijkheidsdefimties door betrokken 
actoren, de beginselen van equifinaliteit en speelruimte én het hiervoor besproken reifice-
rende karakter van problemen (zie Van Dijk, 1989:86 e.V.). 
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Adviseren in taal 
Adviseren kan gezien worden als een term om een verschil in deskundigheid 
tussen mensen tot uitdrukking te brengen. Een probleemhebber12 vraagt 
een buitenstaander om zijn deskundigheid in te zetten bij het oplossen van 
een probleem. Een adviseur is een raadgever van beroepswege (Van Dale 
Lexitron, 1990). Het geven van advies betreft "de verlening van een dienst 
aan een cliënt die specialistische hulp vraagt met betrekking tot organisatie-
kundige aspecten van zijn 'bedrijf, 'instelling' of 'dienst'." (Twijnstra & 
Keuning, 1988:10). Advies is, met andere woorden raad: "datgene wat men 
tegen een ander zegt om hem te helpen" (Van Dale Lexitron, 1990). Raad 
bestaande uit voor de ander betekenisvolle taal. Raad met betrekking tot een 
benoemd probleem. Het geven van raad (adviseren) is daarmee een vorm 
van gespecialiseerde dienstverlening (Neijzen en Trompetter, 1988). Wan-
neer de adviseur raad spreekt, is dat een vorm van handelen (Van Dijk, 
1978). Handelen is daarmee op te vatten als handelen in taal. Handelen 
gebaseerd op 'expectations and roles' (Kubr, 1986:39). 
Verwachtingen ten aanzien van adviseurs 
De literatuur met betrekking tot verwachtingen en eigenschappen ten 
aanzien van adviseurs kent een grote rijkdom (zie o.a. De Leeuw, 1986; 
Gallessich, 1982; Glidewell, 1959; Jonker, 1990; Kubr, 1986; McKinney 
Kellogg, 1984; Redmon en Cullari, 1985; Schein, 1969; Wiersema, 1987). 
Gangbaar is om een onderscheid te maken in deskundigheidsverwachtingen 
(zie o.a.Mckinney Kellogg, 1984:160 e.v.) enerzijds en procesvaardigheden 
(zie o.a. Jonker, 1990:96) anderzijds. Dit onderscheid kan verder verfijnd 
worden door daarbinnen een wisselend aantal rolkeuzes te onderscheiden, 
zoals 'trainer', 'medewerker' of'onderzoeker' (zie o.a.Kubr, 1969:45 e.V.). 
Hier worden deze verschillende vaardigheden, verwachtingen en rolkeuzes 
samengevoegd tot twee deskundigheids-verwachtingen. Vervolgens worden 
deze verder genuanceerd door daarbinnen een beperkt aantal veronderstelde 
eigenschappen van adviseurs te onderscheiden. 
Adviseurs: deskundige gastarbeiders 
Wat de adviseur ook doet (problemen helpen (her)benoemen, analyseren, 
onderzoeken, oplossingen ontwikkelen of deze implementeren), zijn inzet is 
vooral instrumenteel van aard. Hij wordt als buitenstaander tijdelijk inge-
huurd om deskundig en terzake te handelen. Deskundig in de zin dat hij 
kennis heeft van het veld in kwestie en - meer in het algemeen - de aard 
van de problemen die daar spelen. Terzake wil zeggen dat hij een modaliteit 
van handelen kiest die een bijdrage levert aan het oplossen van het pro-
12 Aparte aandacht zou besteed kunnen worden aan de verandering die optreedt in de 
verschuiving van probleemhebber naar opdrachtgever. Door het verzelfstandigde karakter 
van problemen is het mogelijk dat een probleemhebber 'zijn' probleem aan een ander geeft. 
In de tekst van dit hoofdstuk zullen echter de termen 'probleemhebber' en Opdrachtgever' 
zonder nadrukkelijk onderscheid gebruikt worden. 
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bleem. Daarmee is hij niet meer, maar zeker ook niet minder, dan een 
deskundige gastarbeider. Een en ander kan benoemd worden als de kennis-
professionaliteit en de adviesprofessionaliteit van de adviseur. 
Deze twee professionaliteits'eisen' zijn verder te nuanceren door daarbinnen 
een aantal eigenschappen te onderscheiden (zie Jonker, 1990:96 e.V.). Een 
eerste eigenschap is het beschikken over analytisch vermogen. Dit wil 
zeggen in staat zijn om hoofd- en bijzaken te onderscheiden en problemen 
van verschillende kanten te bekijken. Een tweede eigenschap is het zich snel 
kunnen inleven in de locale situatie. Deze eigenschap is te benoemen als 
invoelend vermogen. Aanvoelen hoe de verhoudingen tussen mensen liggen, 
welke taal mensen gebruiken om met elkaar te communiceren en een 
gevoel overdragen dat hij (de adviseur) ook begrijpt wat speelt. De voor-
gaande eigenschappen brengen ab vanzelfsprekend mee dat de adviseur — als 
derde eigenschap — in staat geacht mag worden om met anderen te kunnen 
communiceren. Een vierde eigenschap is het politieke vermogen van de 
adviseur. De afbakening en prioritering van problemen veronderstelt macht 
van betrokken actoren. Macht om ondanks een meervoudige onderlinge 
afhankelijkheid van elkaar één bepaalde (geproblematiseerde) visie op de 
voorgrond te plaatsen en te benoemen tot 'hét' probleem van 'de' organisa-
tie op dat moment. Dit heeft als consequentie dat een veelheid van moge-
lijke andere problemen op dat moment terzijde geschoven wordt. Niet 
alleen dit herkennen maar ook er bewust mee omgaan vraagt om politiek 
vermogen. Tot slot kan als vijfde en laatste eigenschap het vermogen om 
praktisch te handelen genoemd worden. 
Het inhuren van een adviseur is gebaseerd op verschillende overwegingen. 
Overwegingen voortkomend uit een gebrek aan tijd, een gebrek aan 
beschikbare mensen intern, het gegeven dat een bepaald probleem éénmalig 
voorkomt, de mogelijke snelheid van werken en inzetbaarheid van externen, 
het gegeven dat adviseurs slechts op tijdelijke basis ingehuurd worden wat 
maakt dat zij niet 'aan de organisatie vast zitten' en een in beginsel inzichte-
lijke 'kosten en baten' verhouding c.q. meerwaarde e.d. Nuchter bekeken 
gaat het om een praktische 'ruilrelatie' waarbij op grond van een zakeüjke 
overeenkomst een 'klus' geklaard wordt. Daarbij verdient de adviseur zijn 
brood en heeft de opdrachtgever bij zijn vertrek mogelijk één probleem 
minder. Dat praktische en terzake kunnen handelen in een bepaalde organi-
satorische situatie moet de adviseur wel kunnen. Hij kan over nog zoveel 
eigenschappen beschikken, maar wanneer hij niet in staat is om binnen de 
locale situatie passend te handelen, bestaat het levendige risico om 'af te 
branden'. 
Het voorgaande samenvoegend, kan gesteld worden dat een adviseur 
ingehuurd wordt om tijdelijk voor anderen te denken en te doen. Denken 
en doen dat pas plaatsvindt nadat een adviesopdracht verstrekt is. Bij het 
inhuren speelt een aantal overwegingen van politieke, praktische en andere 
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aard een rol. Verondersteld wordt dat de adviseur beschikt over kennispro-
fessionaliteit en adviesprofessionahteit. Deze professionaliteit kan alleen 
ingezet worden indien er ook een functionele relatie is. Een relatie die 
alleen tot stand kan komen door met elkaar te spreken. 
3.5 Over taal gesproken 
In deze paragraaf wordt gesproken over taal13. Een van de meest wezen-
lijke kenmerken van een intake is dat men met elkaar praat. Taal is een 
vanzelfsprekend middel om met elkaar te communiceren. In het voorgaande 
is beargumenteerd dat taal op meer dan één moment voorafgaande aan het 
intakegesprek of tijdens het feitelijke proces van adviseren een belangrijke -
maar veelal impliciete - rol speelt (zie de desbetreffende paragrafen over 
problematiseren, reïficeren en adviseren). Expliciet stilstaan bij taal is daarom 
zinvol. 
Samenwerken is alleen mogelijk op basis van interactie en communicatie. 
Om te kunnen samenwerken, moet men elkaar in beginsel begrijpen. Dat 
kan pas wanneer men beiden beschikt over een systeem van gedeelde 
symbolen. Taal is zo'n systeem. Taal is een elementair en fundamenteel 
middel voor de communicatie tussen mensen. "Talk is social action, in the 
sense that it is composed of intentional human acts taking place between 
actors within a given social order. Talk can thus be seen as a subtype, a 
special kind of social action defined as the use of language in intentional acts 
of communication." (Czamiawka-Joerges & Joerges, 1988:173). Taal kent 
verschillende functies. Leech zegt bijvoorbeeld daarover: "Taal bij de mens 
vertoont een sterke gelijkenis met het vlooien bij apen: het is een uitermate 
belangrijke gezamenlijke bezigheid, maar de hoeveelheid aan spreken die 
plaatsvindt kan alleen verklaard worden uit de secundaire functie van het 
handhaven van het sociale contact." (1976:82). In navolging hiervan kan 
gesteld worden dat de hoeveelheid van met elkaar spreken verklaard kan 
worden door het tot stand brengen van een relatie. Vooral vanuit deze 
invalshoek wordt hier over taalhandelingen en taalgebruik gesproken. 
Taal en taalfuncties 
Taal is het meest gebruikte middel om als mensen met elkaar te communi-
ceren; ontsnappen aan taal is niet mogelijk (Leech, 1976:17). Gangbaar is 
13 De opmerkingen over taal en taalhandelingen zijn niet meer dan verkennend van aard. 
Ondanks de verschillende referenties die verwijzen naar studies met betrekking tot dit 
onderwerp, is het opvallend dat weinig studies specifiek ingaan op de relatie tussen taal en 
organiseren. Mogelijk dat zich hier een intrigerend onderwerp voor verdere studie voordoet 
(zie bij wijze van voorbeeld Daft en Wiginton, 1979:179 e.v.). 
55 
o m by de bestudering van taal14 een onderscheid te maken naar de syn­
taxis, de semantiek en de pragmatiek (zie Leech, 1976; Van Dijk, 1978 of 
Watzlawick, 1970). In de navolgende opmerkingen zal alleen aandacht 
geschonken worden aan semantische en pragmatische aspecten. De seman­
tiek betreft de studie van (het ontstaan van) betekenis. De pragmatiek ncht 
zich op het bestuderen van "... taalhandelingen, d.w.z. de handelingen die 
men verricht door taalgebruik in een bepaalde sociale context" (Van Dijk, 
1978:10). 
Door het uitspreken van (in beginsel voor de spreker betekenisvolle) woor­
den produceert een actor een taaluiting. Deze uiting kan gezien worden als 
iets dat een actor doet. Hij kan deze zin echter ook uitspreken zonder dat 
daar anderen bij zijn Door deze zin echter uit te spreken m een bepaalde 
sociale context, vemcht de actor een specifiek soort handeling b ν het 
stellen van een vraag, het verstrekken van informatie of het doen van een 
verzoek Door het toepassen van deze uiting binnen een specifieke sociale 
context ontstaat een taalhandeling Het gebruik van taal is met andere 
woorden een vorm van sociaal handelen, van handelen ten opzichte van 
elkaar en met elkaar. Het is handelen dat het onderling afhankelijk doen en 
laten en daarmee ook eikaars (taal)gedrag en onderling afhankelijk doen en 
laten beïnvloedt (Watzlawick, 197017). 
Eerder (zie paragraaf 2.2.) is gesteld dat communiceren tussen mensen een 
middelen- en betekemskeuze kent. Deze twee keuzemomenten worden hier 
verder uitgewerkt door enerzijds een aantal functies van taal te beschrijven 
en anderzijds in te gaan op het aansturen van betekenissen Uitgangspunt is 
dat het aangaan van een intakegesprek een bewuste keuze is (men kan er 
ook voor kiezen om met met elkaar te praten). Daarnaast, dat de betrokken 
actoren in dat gesprek voornamelijk taal als communicatiemiddel 'inzet-
ten'15; ook dat is — hoe impliciet ook — een mogelijke keuze, taalhandelin-
gen worden intentioneel en instrumenteel ingezet Deze speelruimte veron-
derstelt verschillende functies van taal Leech (197642) geeft een helder 
overzicht van die verschillende functies 
Leech merkt daarbij onder meer het volgende op: "Het bestuderen van deze 
functies draagt ook bij tot het wegnemen van het misverstand dat het 
14 taal (1) = het systeem van spraakldanken door middel waarvan mensen met elkaar com-
municeren en de schriftelijke vastlegging hiervan, 
taal (2) = het systeem van spraakldanken waarmee een bepaalde groep van mensen, een 
taalgemeenschap met elkaar communiceert of het systeem van spraakldanken 
van een individu en de schriftelijke vasdegging hiervan, 
taal (3) = wat iemand zegt of schrijft, zijn woorden, 
taal (4) = middel tot communicatie 
15 Daarmee is impliciet ook de keuze gemaakt om met in te gaan op non-verbaal gedrag, 
alhoewel dit zeker als een belangrijk communicatiemiddel opgevat kan worden De op 
onderzoekstechnische gronden gemaakte keuze zal in Η 4 verder toegelicht worden 
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voornaamste doel van taal altijd is informatie over te brengen, en het 
hiermee verband houdende misverstand dat de conceptuele betekenis het 
meest belangrijke ingrediënt is van alle boodschappen. Directieve taal legt de 
nadruk op de affectieve en associatieve kracht van woorden, vaak met het 
resultaat dat de conceptuele betekenis ondergeschikt gemaakt wordt aan de 
associatieve, en in het belang daarvan wordt gemanipuleerd. Verder berooft 
de fatische functie de conceptuele betekenis van haar centrale positie in het 
communicatieve proces: wat voor informatie wordt doorgegeven kan heel 
wel onbelangrijk zijn in vergelijking met het feit dat de communicatie 
überhaupt in stand wordt gehouden. Niet wat gezegd wordt, maar het feit 
dat het gezegd wordt komt op de centrale plaats." (Leech, 1976:88). 
Schema 3.3 Functies van taal 
informatieve functie gebruik van taal om informatie over te dragen 
expressieve functie gebruik van taal om de gevoelens en houdingen van de ge-
bruiker uit te drukken 
directieve functie gebruik van taal met de bedoeling het gedrag of de houding 
van anderen te beïnvloeden 
esthetische functie gebruik van taal om de taal zelf 
fatische functie gebruik van taal voor het openhouden van communicatielijnen 
en het onderhouden van sociale relaties 
Proberen te communiceren betekent (impliciet of expliciet) betrokken zijn 
op de ander. Het veronderstelt tevens dat door het inzetten van één of 
meerdere functies van taal 'informatie' overgedragen wordt over de verhou-
ding tussen de betrokken actoren. Of met andere woorden: elke communi-
catie impliceert betrokkenheid en omschrijft als zodanig een betrekking (vrij 
naar Watzlawick, 1970:45). Met elkaar communiceren brengt niet alleen 
informatie over, maar legt tegelijkertijd gedrag op. In navolging van Watzla-
wick kunnen deze twee aspecten aangeduid worden als het 'rapport'- en 
'bevel'aspect van communicatie (de informatieve en directieve functie bij 
Leech). Het eerste verwijst naar de informatie en is derhalve synoniem met 
de inhoud van het bericht. Het tweede aspect verwijst naar de wijze waarop 
het bericht moet worden opgevat en derhalve "... naar de betrekking tussen 
de communicerende personen." Hij voegt deze twee aspecten samen tot één 
van zijn (naar de onderzoeker aanneemt) bekende axioma's dat luidt: "Elke 
communicatie bezit een inhouds- en een betrekkingsaspect, in dier voege 
dat de laatste de eerste classificeert en derhalve een metacommunicatie is." 
(Watzlawick,1970:47). 
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Met elkaar praten: het organiseren van een gesprek en elkaar 
Mensen organiseren al pratende én hun gesprek én de verhouding ten 
opzichte van elkaar. Kabel zegt in de verband (1985:74): "Als mensen met 
elkaar spreken doen ze dat door de één na de ander iets te zeggen dat in de 
tijd aansluit op datgene wat eraan voorafgaande door een ander is gezegd. 
Via datgene wat iedere deelnemer op zijn beurt zegt en tegelijkertijd 
toevoegt aan wat eerder door zijn voorganger is gezegd, wordt een gesprek 
gezamenlijk stukje bij beetje aan elkaar gepraat. De sprekers voegen aan wat 
reeds gezegd is toe, wat zij vinden dat er nu gezegd moet worden." 
In dat gesprek maken zij 'gebruik' van organiseerregels op grond waarvan 
gekoppeld gedrag ontstaat. Met elkaar praten gebeurt op grond van taal 
waarmee men informatie en informatie over de informatie probeert over te 
dragen. Met elkaar spreken binnen een bepaalde context wordt opgevat als 
taalhandelingen (handelen in de vorm van taal). Dit komt tot uitdrukking 
doordat datgene wat de één zegt van invloed is op het gedrag (en dus op 
datgene wat de ander zegt) van de ander. Er ontstaat interactie in de zin van 
wisselwerking en wederzijdse beïnvloeding. Niet alleen praten daardoor de 
betrokken actoren stukje bij beetje het gesprek aan elkaar, maar ook hun 
betrokkenheid op elkaar. Op grond hiervan kan gesteld worden dat taal een 
fundamentele rol speelt bij de 'constructie' van het subject van onderzoek. 
Dit tot stand komen van een vervlechting gebeurt echter zelden bewust en 
expliciet. Of in de woorden van Watzlawick (1970:45): " O m elk misver-
stand te vermijden willen we duidelijk stellen dat betrekkingen slechts 
zelden weloverwogen of bij vol bewustzijn worden omschreven." 
Onderhandelen in taal: praten om over hetzelfde te praten 
Eigen aan het intakegesprek is dat er Onderhandeld' wordt. In nieuwe 
interactiesituaties bestaan aanvankelijk verschillen. Verschillen die betrekking 
hebben op de mate van gemeenschappelijke kennis (over het probleem, de 
organisatie, elkaar etc.) waarover men beschikt. Door een proces van 
onderhandelen moeten de betrokkenen zien te komen tot een globale 
overeenstemming over de inhoud van het gesprek. Bovendien moeten zij 
ongeveer dezelfde definitie van de situatie hanteren en eikaars positie (rol) 
in de situatie in grote trekken op dezelfde manier definiëren. Tijdens het 
met elkaar praten worden betekenissen ontwikkeld en toegekend aan dat 
wat in woorden gezegd is. Betekenis is niet vooraf aanwezig in het bewust-
zijn van de betrokken actor of zit vast aan een bepaald woord, maar ontstaat 
tijdens en door het communiceren (zie Nooteboom, 1988/89:142). Mensen 
praten met elkaar over de taal die zij horen en doen horen om de informatie 
die zij daarmee binnenkrijgen te ordenen en om erachter te komen wat 
deze voor hen in een bepaalde specifieke situatie betekent (Hoekstra, 
1982:25 ). Binnen die situatie kunnen echter tal van spanningen, onduide-
lijkheden, conflicten e.d. bestaan; dat wat werkelijk is, is immers meerduidig 
of dubbelzinnig van aard. Een gemeenschappelijk perspectief van de betrok-
kenen waardoor zij ongeveer dezelfde kijk krijgen op de situatie waarin zij 
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verkeren, is noodzakelijk. Dit betekent dat een zekere mate van werkbare 
consensus noodzakelijk is voor het 'goed' verlopen van interactieprocessen. 
Pas dan kunnen zij al pratende nagaan welke functie (in de betekenis van 
een functioneel relatiebegrip) zij voor elkaar kunnen hebben. Het gebruik 
van taal is daarbij een veelal impliciet blijvend gereedschap dat zowel sociaal 
ab instrumenteel van aard is. 
3.6 Waarover spreken zij? 
Het intakegesprek kan opgevat worden als een verkennings-, onderhande-
lings- en aftastingsproces dat hoofdzakelijk plaatsvindt in taal en waarin men 
probeert elkaar 'te vinden'. Het zijn onderhandelingen die plaatsvinden in 
taalhandelingen. Tijdens dit proces is er sprake van een aantal 'gespreks-
onderwerpen'. Deze onderwerpen komen veelal door elkaar heen en 
afwisselend aan bod. Gangbaar is om na een korte introductie ('Aangenaam', 
'Koffie?') met elkaar te praten met als aanleiding het probleem. Daaromheen 
wordt gesproken over het proces van organiseren ('de organisatie') om het 
daarbinnen gesignaleerde disfunctioneren over te dragen (symptomen). 
Opdrachtgever en adviseur praten daarbij beiden vanuit hun eigen context 
van meervoudige betrokkenheid. De opdrachtgever vanuit zijn functie en 
positie (in conventionele zin) en de mate waarin hij zich verantwoordelijk 
acht of gesteld is voor het oplossen van het probleem. De adviseur als 
deskundige buitenstaander die al pratend Oplost' maar ook tegelijkertijd de 
verplichting heeft zijn brood te verdienen door voldoende declarabele 
adviesdagen te 'draaien'. De opdrachtgever legt in het gesprek in woorden 
uit wat zijn probleem is. De adviseur laat vervolgens in woorden zien dat hij 
later in staat is het probleem op te lossen. 
Beginnen met oplossen wil zeggen dat (gezamenlijk) keuzes gemaakt 
worden met betrekking tot de afbakening van het probleem. Gezamenlijk 
afbakenen (of opnieuw afbakenen) wil zeggen dat men al pratende overeen-
stemming bereikt over dat wat het probleem is. Daarbij kan er sprake zijn 
van veel of weinig speelruimte. Wanneer een probleem benoemd is met 
veel speelruimte (zie voorgaande citaten van probleembenoemingen), dan 
wordt in deze studie gesproken van problematische of open problemen. 
Problematische problemen geven de betrokkenen de ruimte om opnieuw te 
onderhandelen over dat wat benoemd zal worden tot probleem. Daarnaast 
kan in een situatie van weinig speelruimte gesproken worden over opgeloste 
of gesloten problemen. Bij het met elkaar spreken over opgeloste problemen 
staat het probleem als zodanig niet ter discussie maar is alleen de vraag hoe 
dit opgeloste probleem in de tijd aangepakt wordt. Het louter instrumenteel 
inzetten van de adviseur krijgt daardoor een sterkere nadruk. 
Al pratende over problemen praat men ook direct of indirect over een te 
volgen aanpak en oplossingsrichtingen, gegeven het locale organiseren en de 
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beschikbare 'middelen' en mogelijkheden. Een aanpak is datgene wat de 
adviseur (al dan niet in samenwerking met de opdrachtgever) denkt te gaan 
doen, wanneer hij de opdracht heeft verworven. Het is een projectie van 
zijn handelen in de (toekomstige) tijd. Op grond van dit handelen wordt 
een door beiden overeengekomen oplossing gaandeweg gerealiseerd. Oplos-
sen wil zeggen het 'maken' of'overeenkomen' van een toekomstige situatie 
waarbinnen de als problematisch ervaren situatie (het benoemde onbehagen) 
niet langer bestaat. 
Wanneer dit gesprek 'goed' verloopt wordt tot slot gesproken over een 
aantal zakelijke c.q. pragmatische condities waaronder het besprokene 
uitgevoerd kan gaan worden. Pragmatische condities zijn zaken als de 
doorlooptijd van het adviestraject, de inzet van mensen, de kosten die 
daarmee gemoeid zijn en de bij aanvang verwachte resultaten na uitvoering. 
Een en ander resulteert in een (voorlopig) plan van aanpak. Een plan van 
aanpak is daarmee een geformaliseerd voorstel ten aanzien van wat de 
adviseur denkt te gaan doen wanneer hij de opdracht heeft gekregen. Al 
deze gespreksonderwerpen zijn traceerbaar en kunnen op grond daarvan 
benoemd worden als de zakelijk-inhoudelijke onderwerpen van het intake-
gesprek. 
Alleen kijken naar deze onderwerpen levert een simpel beeld op van het 
verloop van dit gesprek: men wordt het op pragmatische en zakelijke 
gronden met elkaar eens of niet. Als gevolg daarvan gaat men aan de slag of 
scheiden de wegen. Tegelijkertijd praat men al pratend over elkaar. Taal 
wordt gebruikt om te achterhalen wat voor iemand de ander is. En terwijl 
men het gesprek stukje bij beetje op basis van zakelijk onderwerpen aan 
elkaar praat, ontstaat mogelijk een vervlechting. Een vervlechting die op het 
eerste moment van aanschakelen gekarakteriseerd kan worden met een 
(mentale) 'klik'. Wanneer een dergelijk aanschakclingsmoment ontstaat, is 
een werkbare consensus bereikt over het probleem én over elkaar. Deze 
werkbare consensus kan benoemd worden als het 'toestandsbeeld'. Dit 
'toestandsbeeld' zal in de volgende paragraaf besproken worden. Daaraan 
voorafgaande zullen twee beelden van intake geschetst worden. Beelden als 
een hoofdzakelijk illustratieve visualisering van het intakegesprek. 
3.7 Beelden van intake 
Intake is te zien ab het gezamelijk maken en uitwisselen van 'talige' beelden. 
Beelden over de situatie nu, de gewenste situatie straks, beelden van de weg 
waarlangs deze situatie bereikt kan worden en beelden van elkaar. Doel van 
intake is verkennen en leren kennen, onderhandelen en prioriteren, afbake-
nen en kiezen, oplossen en handelen. Ook het gesprek zelf kan in de vorm 
van beelden weergegeven worden. Doel van deze visualisering aan de hand 
van verschillende aspecten is voornamelijk illustratief; de complexiteit wordt 
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bewust gereduceerd tot een zichtbaar en overdraagbaar geheel16. Intake 
wordt in de vorm van een simpel en een complex beeld weergegeven. 
Beelden van intake 
In het eerste en meest simpele beeld van intake kunnen drie 'elementen' 
onderscheiden worden: de opdrachtgever, het probleem en de adviseur. 
Schema 3.4 Een simpel beeld van intake 
Opdrachtgever en adviseur praten met elkaar vanuit hun eigen context over 
het probleem 'dat op tafel ligt'. In deze voorstelling worden drie elementen 
en drie relaties afgebeeld. De context wordt daarbij impliciet opgevat als een 
gegeven. Dit simpele beeld kent een verregaande vorm van complexiteits-
reductie. De manier van 'zien' die hierdoor ontstaat, laat een groot aantal 
factoren en processen die van invloed zijn buiten beschouwing. De waarde 
van dit beeld is daardoor louter illustratief. 
Wanneer dit beeld verder 'opengewerkt' wordt door een beperkt aantal 
factoren en symbolisch gevisualiseerde processen die in het voorgaande 
besproken zijn toe te voegen, ontstaat een complexer beeld van intake. Kern 
van dit beeld is te laten zien dat tijdens de intake door betrokkenen tegelij-
kertijd over een veelvoud aan zaken met elkaar en door elkaar heen gespro-
ken wordt. Dit complexe beeld laat duidelijker het veelvoud aan mogelijke 
relaties zien tussen de betrokkenen en de verschillende gespreksonderwer-
pen. Desondanks is ook deze voorstelling een versimpeling. Wezenlijk 
verschil met de eerdere voorstelling van intake is het centraal plaatsen van 
het 'toestandsbeeld' als mogelijk resultaat van het intakegesprek. 
16 Zie voor een uitvoenger verhandeling over het maken van beelden (en modellen) o.a. 
Geum en Vennix, 1989. 
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Schema 3.5 Een complex beeld van intake 
Toestandsbeeld 
Het begrip 'toestandsbeeld' is afkomstig uit de psychiatrie (zie o.a.Silber-
mann, 1970). Hij verstaat hieronder: "De benaming van een geheel van 
symptomen dat op één bepaald moment aanwezig is (bij de patient: toevoe-
ging JJ)" (1970:12). Een benaming die toetsenderwijs plaatsvindt door een 
behandelend arts tijdens de anamnese van een patiënt. Daarbij speelt zich 
een proces van beeldvorming af bij de arts op grond van zichtbare en 
uitgesproken symptomen van en door de patiënt. Alhoewel de patiënt een 
zekere invloed kan uitoefenen op dit proces van beeldvorming, is deson-
danks sprake van een éénzijdige deskundigheidsrelatie. 
Als zodanig is de term niet geheel ongebruikt in het organisatiekundige veld 
(zie o.a. De Leede et. al., 1986). Zij spreken bijvoorbeeld van 'toestands-
beschrijving' en verwijzen daarmee ook naar de visie van één bepaald 
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individu op een situatie of een probleem. Voor de wijze waarop deze term 
hier gebruikt wordt, is dit echter een te smalle betekenis. Tijdens de onder-
handelingsprocessen in het intakegesprek worden 'werkelijkheden' met 
elkaar geconfronteerd, op elkaar afgestemd of raken mogelijk met elkaar in 
conflict. Betrokkenen maken al pratende beelden van de situatie nu, de 
gewenste situatie en de wijze waarop de gewenste situatie bereikt kan 
worden. Er speelt zich een confrontatie en onderhandeling af met betrek-
king tot veelal impliciete en onbewuste denk- en taalbeelden. Men doet dat 
ieder vanuit de eigen context, die in beginsel door de ander niet gekend is. 
Men spreekt met elkaar en probeert op grond daarvan te komen tot het 
formuleren van een beeld van 'de situatie nu' waar men overeenstemming 
over heeft bereikt. Kern van deze processen is aldus het bereiken van een 
werkbare consensus. Het toestandsbeeld krijgt daarmee de betekenis van de 
voorlopige gemeenschappelijke synthese van de keuzes (zakelijk zowel als 
relationeel) die betrokkenen expliciet of impliciet maken. Het moment 
waarop zij beiden 'voelen' dat deze consensus bereikt is, kan aangeduid 
worden als het aanschakelmoment van de adviesrelatie. 
3.8 Processen en aspecten van adviesrelaties 
In dit hoofdstuk is op grond van literatuurstudie en praktijkervaring een 
poging ondernomen om de processen en factoren die van invloed zijn op 
het al dan niet aangaan van een adviesrelatie te inventariseren. Vertrekpunt 
bij deze inventarisatie werd gevormd door de centrale veronderstelling dat 
het aangaan van een adviesrelatie bepaald wordt door een samenhangend 
geheel van zakelijke en relationele keuzes. De 'configuratie' van factoren die 
een rol spelen bij het aanschakelingsmoment van deze adviesrelatie, is 
aangeduid als het toestandsbeeld. 
In deze laatste paragraaf worden de verschillende processen en factoren die 
besproken zijn, samengevoegd. Daarbij wordt teruggegrepen op H 2. De 
opsomming in steek- en trefwoorden die als gevolg hiervan onstaat, heeft als 
doel om een hanteerbaar overzicht te bieden van de theoretische verkenning 
die in dit en het voorgaande hoofdstuk heeft plaatsgevonden. Hanteerbaar 
in de zin dat 'gewapend' met deze processen en factoren naar het verzamel-
de empirische materiaal gekeken zal worden. Zij vormen daarmee de 
'sensitizing concepts' waarmee naar het verzamelde empirische materiaal 
gekeken zal worden. 
Zowel de processen als de factoren zijn ieder afzonderlijk geordend in een 
apart schema. Opvallend aan deze ordening is dat processen niet te karakte-
riseren zijn zonder daarbij terug te grijpen op factoren en dat factoren hun 
betekenis dreigen te verliezen indien de onderliggende processen daar niet 
bij betrokken worden. Als eerste volgt nu hieronder een ordening van de 
verschillende processen. In deze ordening worden vijf centrale processen 
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onderscheiden: organiseren, communiceren, problematiseren, reïficeren en 
adviseren. 
Schema 3.6 Processen rond adviesrelaties 
proces van onderling afhankelijk doen en laten, vervlechting, functies als 
organiseren aspecten van relaties, meerwaarde 
proces van praten, onderhandelen, verkennen, aftasten, afbakenen, oplos-
communiceren sen, overeenstemmen 
proces van onbehagen, symptomen, selecteren, interpreteren, spanmngs-
problematiseren verschil, oplossen, benoemen 
proces van reïficeren loskoppelen, relatieve autonomie, taal, organiseeropvatting en 
handelingspatronen 
proces van deskundige buitenstaander, adviseren in taal, professionaliteits-
adviseren eisen 
De besproken factoren zijn bij nader inzien ook te benoemen als de ver-
schillende aspecten die van invloed zijn op het aanschakelen van adviesrela-
ties. Aspecten17 als 'de kanten van waaruit iets beschouwd kan worden' 
(van Dale, 1984:211). Het is niet voldoende om alleen uit te gaan van een 
geordende opsomming van de verschillende factoren, maar juist om te 
benadrukken dat het al dan niet aanschakelen van een adviesrelatie bekeken 
kan worden vanuit — en beïnvloed wordt door — een verscheidenheid aan 
aspecten. In schema 3.7 is elk van de reeds onderscheiden aspecten met 
enkele trefwoorden aangeduid. Voor toelichting op de afzonderlijke aspecten 
wordt verwezen naar de desbetreffende paragrafen. 
Mede op grond van de ontwikkelde visie op organiseren is betoogd dat al 
sprekend met elkaar een bepaalde vervlechting'tot stand komt die voor de 
betrokken actoren een meerwaarde heeft en waaruit een werkbare consensus 
resulteert. Ondanks de inventarisatie van processen en factoren die daarop 
van invloed zijn, is echter op grond van de uitgevoerde theoretische verken-
ning niet helder geworden wat werkelijk het aanschakelingsmoment — het 
'klikken' - van de de adviesrelatie beïnvloedt of bepaalt. Het onderzoek zal 
juist op deze vraag antwoord moeten geven. 
17 Deze manier van benaderen, is geïnspireerd op Mastenbroek (1991). Hij onderscheidt vier 
relatieaspecten te weten: een instrumenteel aspect, een onderhandehngsaspect, een sociaal-
emotioneel aspect en een machts- en afhankelijkheidsaspect. Kern van zijn betoog is dat 
elke (arbeids)relatie aan de hand van deze vier aspecten geanalyseerd kan worden. Gegeven 
het bijzondere karakter van de adviesrelatie (namelijk het njdebjk koppelen van een 
buitenstaander aan een bestaand sociaal systeem) kunnen de vier door hem onderscheiden 
aspecten genuanceerd en uitgebreid worden. Hierdoor ontstaat het navolgende schema. 
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Schema 3.7 Aspecten van adviesrelaties 
vanzelfsprekendheden doelen, keuzes, maakbaarheid, continuïteit, toekomst en ver-
anderen 
madttsaspect relatieve speelsterkte en politieke verhoudingen 
taalaspect communicatie en metacommunicaäe, taal en taalhandelingen 
probleemaspect problematische en opgeloste problemen, 'talige' aard van pro-
blemen 
instrumenteel aspect instrumenteel inzetten van taal, instrumenteel inzetten van 
problemen, instrumenteel inzetten van adviseur 
onderhandelingsaspect verwijderen van meerduidigheid, afbakening en prioritering 
interactieaspect elkaar verkennen, onderling afhankelijk doen en laten, gekop-
peld handelen 
deskundigheidsaspect kennisprofessionaliteit en adviesprofessionaliteit 
praktisch aspect tijd, geld, doorlooptijd, veronderstelde uitkomsten e.d. 
Van kijken en zien naar zoeken 
In de achterliggende eerste twee hoofdstukken van deze studie is ingegaan 
op de spelregels 'kijken' en 'zien' van geordend spelen. Kijken biedt een 
visie op organiseren en daarbinnen een globale afbakening van het subject 
van onderzoek. Zien geeft de verkenning van het subject van onderzoek 
weer. Alhoewel op grond van deze geordende verkenning een zeker inzicht 
is verkregen in het verloop en de inhoudelijke ontwikkeling van intakepro-
cessen, is de vraag op grond waarvan een adviesrelatie ontstaat tussen een 
adviseur en een opdrachtgever niet beantwoord18. Het in deze twee hoofd-
stukken beschreven 'kijken' en 'zien' vormen de 'sensitizing concepts' 
waarmee naar het onderzoeksmateriaal gekeken zal worden. De wijze 
waarop dit 'zoeken' plaatsgevonden heeft, wordt in H 4 besproken. 
3.9 Samenvatting 
In dit hoofdstuk is een theoretische verkenning uitgevoerd van het subject 
van onderzoek. Deze verkenning heeft plaatsgevonden aan de hand van de 
volgende stappen: 
• Organiseren vindt plaats op grond van een veelheid van normatieve en 
impliciete vanzelfsprekendheden. De besproken vanzelfsprekendheden, te 
18 Het tot stand komen van een adviesrelatie kan ook opgevat worden als een kortstondige 
zakelijke verliefdheid: heel even 'valt men op elkaar'. 
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weten doelen, keuzes, maakbaarheid, continuïteit, toekomst en verande-
ren vormen een veelvoud aan met elkaar samenhangende ontstaansgron-
den voor problemen. 
• Problemen worden gemaakt op grond van interpretatieve activiteiten van 
actoren. Onderscheiden zijn het perceptie- en selectieproces van sympto-
men en het interpretatieproces om te komen tot het benoemen van 
problemen. Deze processen zijn gebundeld onder de noemer van het 
problematiseren. 
• Benoemde problemen kennen een dubbelkarakter. Het gaat enerzijds om 
het verschijnsel dat problemen verzelfstandigen en daardoor steeds verder 
'dingen' worden. Anderzijds is er sprake van benoemd onbehagen in taal. 
Beide kanten hangen als gevolg van hun 'talige' oorsprong direct met 
elkaar samen. Dit is benoemd als het proces van reïficeren. 
• Problematiseren veronderstelt maakbaarheid. Actoren kunnen door hun 
handelen trachten gewenst organiseren te realiseren. In deze studie is 
ervoor gekozen om het oplossen, dat hieraan ten grondslag ligt, te laten 
plaatsvinden door de introductie van een adviserende buitenstaander. 
Adviseren wordt opgevat als een proces van gespecialiseerde dienstverle-
ning veelal in de vorm van taal. 
• Een van de meest wezenlijke kenmerken van een intake is dat opdracht-
gever en adviseur met elkaar praten. Op grond daarvan is stilgestaan bij 
taal als middel en bij de functies van taal. 
• Intake kan opgevat worden als een verkennings-, onderhandelings- en 
aftastingsproces dat hoofdzakelijk plaatsvindt in taal en waarin men 
probeert elkaar 'te vinden'. 
• Intake is te zien als het gezamenlijk uitwisselen en maken van 'talige' 
beelden. Beelden over de situatie nu, de gewenste situatie straks, beelden 
van de weg waarlangs deze situatie bereikt kan worden en beelden van 
elkaar. Kern van dit onderhandelings- en ijkingsproces is het bereiken 
van een werkbare consensus. Een werkbare consensus die betrekking 
heeft op zakelijke én relationele keuzes. Dit is aan te duiden als het 
toestandsbeeld. 
• Tot slot zijn de verschillende processen en factoren die op grond van de 
uitgevoerde theoretische verkenning zijn onderscheiden, samengevoegd 
en in de vorm van twee schema's gepresenteerd. 
• Daarmee is in de eerste twee hoofdstukken van deze studie ingegaan op 
de spelregels 'kijken' en 'zien'. Kijken biedt een visie op organiseren en 
daarmee een globale afbakening van het subject van onderzoek. Zien de 
theoretische verkenning van het subject van onderzoek. 
• Desondanks is niet helder geworden wat werkelijk het aanschakelings-
moment — het 'klikken' - van de de adviesrelatie beïnvloedt c.q. bepaalt. 
Zo gaat zien over in zoeken. 
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4 
Doen en laten: een methodologische 
verantwoording van het zoeken 
"Het kenmerkende van een taal is minder wat ze mogelijk 
maakt te zeggen, dan wat ze verplicht te zeggen . taal is on-
middellijk vaststellend . jammer genoeg heeft de menselijke 
taal geen buiten Het is een gesloten oord " 
R. Barthes, Í97S 
In dit hoofdstuk worden de methodologische en methodische1 uitgangspunten 
van het onderzoek verantwoord. Op basis van een onderzoeksperspectief geba-
seerd op het symbolisch interactionisme wordt één bepaalde methodologie 
voor kwalitatief onderzoek, de 'grounded theory', verder uitgewerkt. Deze 
uitgangspunten worden afgerond met een aantal opmerkingen over de valkui-
len en dilemma's van kwalitatief onderzoek. Tegen deze achtergrond volgt 
een beschrijving van de gevolgde aanpak in dit onderzoek m b.t. doelgroep(en), 
selectie, benadering, respons, materiaalverzameling, transcriptie en analyse. 
Het hoofdstuk wordt afgesloten met een reflectie op kijken, zien en zoeken. 
4.0 Inleiding 
De voorgaande hoofdstukken zijn het resultaat van een literatuurstudie — 
aangevuld met praktijkervaringen — aan de hand waarvan een relationele visie 
op het veld en het subject van onderzoek opgebouwd is. In dit hoofdstuk 
wordt verslag gedaan van de wijze waarop dit subject onderzocht is, na 
'kijken' en 'zien' volgt een bepaalde wijze van 'zoeken'. Dit vraagt om een 
onderzoeksperspectief dat recht doet aan de verkennende aard én het subject 
van onderzoek. Het daartoe gehanteerde perspectief is gebaseerd op het 
symbolisch interactionisme waarbij centraal staat de "... bestudering van met 
betekenis en interpretaties geladen interacties van mensen." (Zijderveld, 
1973:174). Dit perspectief heeft een aantal methodologische consequenties. 
Deze zijn methodisch concreet gemaakt aan de hand van de gefundeerde 
theoriebenadering zoals ontwikkeld door Glaser & Strauss (1976) en uitge-
werkt o.a. door Wester (1984 en 1987) en Strauss & Corbin (1990). In deze 
studie wordt het symbolisch interactionisme en de gefundeerde theorìebena-
denng gezien als een (ondcrzoeks)perspectief dat nauw aansluit op de uiteen-
gezette visie op organiseren én op het subject van onderzoek daarbinnen. 
1 In dit hoofdstuk worden zowel de termen 'methodologisch' als 'methodisch' gebruikt 
Methodologisch daar waar het gaat om uitgangspunten en veronderstellingen ten aanzien van 
een bepaalde handelingsleer van onderzoek Methodisch waar het een concrete manier van 
handelen in het onderzoek betreft 
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De uiteenzetting over onderzoeksperspectief en methodologie is beperkt: het 
is enkel de bedoeling om inzicht te verschaffen in de aanpak van het 
onderzoek en de daarbij gebruikte methoden. Perspectief en methodologie 
vormen hier enkel normatief 'gereedschap'2 waarmee het zoeken beïnstru-
menteerd is. Doel van deze 'instrumenten' is om op een systematische en 
navolgbare wijze onderzoek te doen; het gereedschap zelf vormt daarbij 
geen onderwerp van discussie. 
O p grond van deze afbakening kent dit hoofdstuk een opbouw in twee 
delen. In het eerste deel wordt gestart met een korte schets van het onder-
zoeksperspectief. Tegen deze achtergrond wordt ingegaan op de aard van 
het onderzoek en de methodologische consequenties. Perspectief en conse-
quenties worden vervolgens aan de hand van de gefundeerde theorie-
benadering uitgewerkt in een fasering, onderbouwd door methodische 
beginselen. Onderzoek doen langs de aangegeven weg kent een grote mate 
van vrijheid. Maar wel een vrijheid die problemen oproept. Daarom wordt 
tot slot van dit eerste deel stilgestaan bij een aantal valkuilen en dilemma's. 
In het tweede gedeelte van dit hoofdstuk volgt een historische beschrijving 
van de aanpak3 van het onderzoek. Historisch in de zin dat het een be-
schrijving achteraf betreft. Achterom kijkend is een bepaalde manier van 
geordend spelen te onderscheiden. Dit wordt beschreven aan de hand van 
een geheel van in elkaar overlopende onderzoekshandelingen. Aan bod 
komen het vooronderzoek, de oorspronkelijke opzet, de benadering van de 
populatie, de verwachte en de feitelijke respons, de organisatie van het 
verzamelen van gegevens, de transcriptie van het onderzoeksmateriaal en een 
beschrijving van de wijze waarop de analyse is uitgevoerd. Het hoofdstuk 
wordt afgerond met een reflectie op de relatie tussen kijken, zien en zoeken. 
4.1 Onderzoeksperspectief: enige opmerkingen over het symbolisch 
interactionisme 
In het verlengde van de visie op organiseren, zoals uiteengezet in de voor-
gaande hoofdstukken, wordt een keuze gemaakt voor de wijze waarop het 
subject van onderzoek benaderd kan worden. Hier wordt dat perspectief op 
onderzoek gevormd door het symbolisch interactionisme. Kern van het 
2 Zie voor een beknopte en nog steeds actuele bespreking van het 'gereedschappelijke' 
karakter van sociale technieken Van Beugen (1981:42 e.V.). 
3 Het velschil tussen de gekozen methodologie en de gevolgde aanpak laat speelruimte toe 
in onderzoek. Dergelijke speelruimte is te vergelijken met het verschil tussen de partituur 
en de uitvoering van een bepaald muziekstuk. Zie bij wijze van voorbeeld op dat terrein 
de 'Stabat Mater' van Giovanni Battista Pcrgolesi (1710-1736) in een uitvoering van 'The 
Kings's Consort' o.l.v. Robert King (Hyperion CDA 66294) of in een uitvoering van 'The 
Academy of Ancient Music' o.l.v. Christopher Hogwood (l'Oiseau Lyre, 425 692 2). 
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symbolisch intetacüonisme is dat mensen hun werkelijkheden door middel 
van ('talige') interacties en interpretaties op elkaar betrekken en op grond 
daarvan vorm en inhoud geven. Processen van betekenisverlening en 
interactie staan in deze visie centraal. Betekenissen worden opgevat ab 
'sociale produkten' geconstrueerd in en door interactie. Tegelijkertijd 
impliceert dit ook dat betekenissen veranderbaar zijn; in elke (nieuwe) 
interactiesituatie vindt een interpretatief proces plaats waarin door middel 
van de symbolische uitwisselingen met behulp van taal betekenissen worden 
'ingezet' en aangepast als instrumenten van en voor het handelen. De 
interacties zelf zijn niet te herleiden tot kenmerken van individuen of louter 
tot de context waarin met elkaar gesproken wordt. Dit interpretatieve proces 
verwijst tevens naar een proces van interactie van het individu met zichzelf. 
Reflectie op het eigen handelen op basis van onderling gevormde betekenis-
sen. Ook interactie heeft een dubbelkarakter: zij vindt plaats tussen mensen 
én als een individuele innerlijke activiteit. 
Het is onmogelijk om in weinig woorden op een verantwoorde wijze een 
overzicht te geven van de grondleggers, ontwikkelingen en stromingen van 
het symbolisch interactionisme. Daarom wordt hier volstaan met de weer-
gave van een aantal kernideeën (geïnspireerd — gelijk de inleiding van deze 
paragraaf- op Zijderveld, 1973; Van Hoof, 1973 en Wester, 1984). 
Kemideeën van het symbolisch interactionisme 
Mensen verschillen van alle andere 'organismen' door hun denken ('mind') 
en hun zelfbewustzijn ('self). Deze twee eigenschappen vormen de basis 
voor gecompliceerde interactiepatronen die mensen tot stand brengen. 
Denken en zelfbewustzijn zijn onderdeel van het (innerlijke) handelen. 
Denken is een vorm van interactie van het individu met zichzelf ('innerlijke 
conversatie'). Tegelijkertijd is denken verbonden met anderen. Denken en 
zelfbewustzijn moeten daarbij steeds als een onderdeel van het handelen 
gezien worden. Het proces van 'zelfinteractie' maakt deel uit van het proces 
van interactie met anderen. Denken kan daarom beschouwd worden als een 
vorm van innerlijke interactie met anderen. Denken als innerlijke conversa-
tie veronderstelt het bestaan van een 'zelf ('self). Dit begrip heeft betrek-
king op het reflexieve karakter van mensen; het vermogen om in interactie 
na te denken over wat zij doen en laten. 
Voorwaarde voor interactie is dat mensen met elkaar beschikken over een 
set van symbolen die voor hen in principe dezelfde betekenis hebben; taal 
is een dergelijk systeem van significante symbolen. Met behulp van taal 
kunnen mensen zich tijdelijk in gedachten verplaatsen in de ander ('role 
taking'). De persoon tot wie het woord gericht is, verplaatst zich in de 
ander om diens bedoelingen en betekenissen te achterhalen. Tegelijkertijd is 
dit vermogen om zich in de ander te verplaatsen fundamenteel voor de 
ontwikkeling van het 'zelf. Mensen kunnen zichzelf alleen maar tot subject 
van eigen doen en laten nemen, door zich in gedachten te verplaatsen in de 
ander. Dit betekent dat mensen alleen tot ontwikkeling kunnen komen in 
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processen van symbolische interactie die hen onderling verbindt. De weder-
zijds aanpassing van doen en laten maakt van interactie een proces waarbij 
het geheel niet meer valt te herleiden tot de afzonderlijke delen. Hiermee 
wordt de relatieve autonomie van de interactieprocessen benadrukt. Mensen 
leven en werken in talloze, steeds wisselende situaties die voortdurend als 
'de' werkelijkheid gedefinieerd worden. Dit heeft tot gevolg dat mensen 
naar de definitie van een bepaalde situatie handelen. Handelen al dan niet 
gebaseerd op consensus of conflict, maar wel zodanig dat er een werkbare 
overeenkomst tot stand komt. Het is in interactieprocessen dat mensen 'joint 
actions' realiseren. 
Het bovenstaande samenvattend kan gezegd worden dat in het geschetste 
perspectief een visie tot uitdrukking komt waarin het veranderlijke, onder-
ling afhankelijke en meervoudige karakter van menselijk doen en laten 
wordt benadrukt. Het symbolisch interactionisme richt zich op "... inter-
acties en interactiepatronen op basis van in de situatie spelende betekenis-
sen." (Wester, 1984:54). Toegespitst op organiseren betekent dit dat geke-
ken wordt naar een geheel van op talloze manieren met elkaar verbonden 
mensen die in een voortdurende wisselwerking hun handelen op elkaar 
afstemmen om zo gezamenlijk — op grond van 'de' definitie van hun 
werkelijkheid - oplossingen uit te werken voor de problemen waarmee zij 
geconfronteerd worden. Het geschetste perspectief kent een eigen methodo-
logische aard die te karakteriseren is als kwalitatief, interpretatief en recon-
struerend. 
4.2 Methodologische consequenties van het gehanteerde 
onderzoeksperspectief 
Methoden zijn de "intcractiestrategieën van de onderzoeker" (Wester 1987: 
29). Het zijn de wegen waarlangs men een bepaald subject of een werkelijk-
heidsdomein benadert. Methoden gaan met andere woorden over onderzoe-
kers en het doen van onderzoek en niet over het subject van onderzoek. 
"Het uitgangspunt van een methode, gebaseerd op de symbolisch interactio-
niscische visie, ligt in het uitgangspunt van de visie zelf: de sociale wereld 
beschrijven als een zinvol resultaat van het constructieproces van hen die 
daarin met elkaar leven." (Wester, 1984:48). Centraal in de hier gehanteerde 
methodologie staan twee met elkaar verbonden uitgangspunten: het zo open 
en onbevangen mogelijk onderzoeken van de interactieprocessen die het 
subject van onderzoek vormen én de interactie van de onderzoeker met het 
subject van onderzoek. 
Het verloop van interactieprocessen wordt niet vastgelegd door een vooraf 
gedefinieerde set van spelregels, maar wordt van situatie tot situatie door 
betrokkenen bepaald. "Dit betekent dat we de aard van de interacties niet 
zomaar als statisch gegeven kunnen beschrijven ... maar recht moeten doen 
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aan de gevarieerdheid van de indikatie- en interpretatieprocessen tussen 
interactoren." (Wester, 1984:49). Hoe die processen verlopen en wat in een 
bepaalde situatie speelt, is daarmee een kwestie van empirische4 ontdekking. 
Het is in die specifieke situatie dat onderling afhankelijk doen en laten tot 
stand komt; het onderzoek moet zich richten op het ontdekken, beschrijven 
en interpreteren daarvan. 
Een tweede wezenlijk uitgangspunt is dat niet alleen het subject van onder-
zoek opgevat kan worden als een interactieproces, maar dat óók het onder-
zoeksproces als zodanig gekarakteriseerd kan worden. Wie de interacties en 
de daarbinnen ontwikkelde betekenissen van waaruit gehandeld wordt, wil 
achterhalen kan geen 'buitenstaander' blijven, maar moet zich een visie 'van 
binnen uit' eigen maken. Fundamenteel is om zich — o.a. aan de hand van 
taal — te verplaatsen in de ander(en). Al onderzoekend wordt een dialoog 
aangegaan met het subject van onderzoek. Zo beschouwd staat uiteindelijk 
noch de 'monoloog' van de onderzoeker, noch de 'dialoog' tussen de 
onderzochten centraal. Wat zich gaandeweg ontwikkelt is een 'trialoog' 
tussen de onderzochten en de onderzoeker; de onderzoeker treedt in 
gesprek met de dialoog tussen de onderzochten. 
Kwalitatief onderzoek 
Interactie is daarmee het subject én het gevolg van deze vorm van onder-
zoek. Centraal staat te achterhalen hoe betrokkenen eikaars visie op 'de' 
werkelijkheid ('de definitie van de situatie') proberen te achterhalen om 
daarover tot overeenstemming te komen. Onderzoeken betekent gaandeweg 
begrijpend interpreteren: de onderzoeker zal zich zoveel mogelijk trachten 
te identificeren met het subject van onderzoek om de werkelijkheid te zien 
door de ogen van diegenen die hij bestudeert. Doel van het onderzoek is 
'de' werkelijkheid van de onderzochten te reconstrueren en op grond 
daarvan te beschrijven en te interpreteren. Dit veronderstelt een kwalitatieve 
onderzoeksaanpak. 
Kwalitatief onderzoek5, zo zegt Maso (1987:11) wordt gebruikt om: "... de 
aard van de sociale verschijnselen te onderzoeken. Dit houdt in dat kwalita-
tief onderzoek zich voornamelijk bezighoudt met de eigenschappen, de 
gesteldheid en het karakter van verschijnselen als interacties, situaties, 
groeperingen en problemen e tc , en met de overeenkomsten, verschillen en 
causale relaties tussen (elementen van) die verschijnselen." Het gaat om 
onderzoeken in de zin van verkennen. De manier van onderzoeken en de 
4 Onder 'empirisch' wordt — in navolging van Zijderveld (1983-30) - verstaan: dat wat door 
de (menselijke) zintuigen kan worden gezien, gehoord, geroken of betast, kortom wat 
lichamelijk ervaren kan worden. 
5 Het ligt voor de hand om hier een impressie te geven van een reeds decennia oude — maar 
nog steeds actuele — polemiek rond de schijnbare controverse 'kwalitatief veri MÍ kwantitatief 
onderzoek. Daar wordt van afgezien. 
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keuze van onderzoekseenheden wordt bepaald door het methodologische 
beginsel het subject van onderzoek zo onvertekend mogelijk te benaderen 
(vrij naar Wester, 1987:54). De uitkomst van kwalitatief onderzoek is 
beschrijvend van aard. Dat wat speelt wordt geïnventariseerd en onder 
woorden gebracht en niet de mate waarin dat het geval is. 
Kwalitatief onderzoek kan getypeerd worden aan de hand van vier aspecten 
(Maso en Smaling, 1990:14 e.v. en Wester, 1984:22 e.v.) te weten: de 
opvatting over het subject van studie, de onderzoeksopzet, de verzameling 
van gegevens en de analyse daarvan. Kwalitatief onderzoek richt zich op de 
wereld zoals de onderzochte personen deze definiëren, beleven en construe-
ren. Het gaat om de betekenissen die mensen in hun dagelijkse doen en 
laten toekennen aan hun eigen werkelijkheid én om de wijze waarop deze 
— veelal onbewuste en onbereflecteerde — betekenissen tot stand komen. In 
het onderzoeksmateriaal worden processen en factoren beschreven in de taal 
van de onderzochten. De onderzoeksopzet is te karakteriseren aan de hand 
van een cyclische en interactieve werkwijze; het verzamelen en analyseren 
van data wisselen elkaar in de tijd voortdurend af en beïnvloeden elkaar. 
Het verzamelen van gegevens gebeurt zo open mogelijk. Om de wereld van 
de onderzochten 'vast te leggen' worden technieken gebruikt die het eigen 
karakter van die wereld zoveel mogelijk intact laten. Regel is dat de 'ruwe 
data' zo min mogelijk het 'produkt' mogen zijn van een techniek of metho-
de. Ten behoeve van de analyse worden de data niet 'vertaald' in een 
numeriek systeem om vervolgens — aan de hand van door dat systeem 
vooraf bepaalde — analytische redeneerstappen te zetten. Kwalitatieve analyse 
geschiedt daarentegen met behulp van gewone taal. Dit resulteert in een 
iteratief en cyclisch proces waarin de onderzoeker nadrukkelijk aanwezig is 
en waarbij hij in trialoog treedt met hen die hij onderzoekt. Methodologisch 
gezien verloopt het onderzoek aan de hand van telkens terugkerende cycli 
van reflectie — verzamelen - analyseren - reflectie. 
Methodologische principes 
De globale uitgangspunten en aspecten van kwalitatief onderzoek kunnen ver-
taald en uitgewerkt worden aan de hand van Wester (1984:18 e.v. en 1987:30 
e.v.) en Reuling (1986:80 e.v.) tot een aantal methodologische principes: 
richdijnen voor het opzetten en uitvoeren van kwalitatief onderzoek. 
De 10 punten uit schema 4.1 geven de belangrijkste richtlijnen voor dit type 
onderzoek weer. Concreet onderzoek doen aan de hand hiervan resulteert 
al snel in een grote hoeveelheid onderzoeksmateriaal; alles kan interessant zijn 
en op voorhand is het zaak zoveel mogelijk te verzamelen. Juist die enorme 
hoeveelheid materiaal roept de dringende noodzaak van selectie en interpreta-
tie op. Het gevaar van willekeur en eenzijdigheid is daarbij niet denkbeeldig. 
Grinwis (1990:18) noemt dit de 'achillespees van kwalitatief onderzoek'. Deze 
verzamelings- en verwerkingsproblematiek doet de vraag opkomen welke 
eisen aan deze vorm van onderzoek gesteld kunnen worden. 
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Schema 4. Í Methodologische principes van kwalitatief onderzoek 
1 Uitgangspunt is de zinvolle betekenis die mensen in hun dagelijkse doen en laten 
aan elkaar en hun context toekennen. 
2 Om doen en laten als zinvol te kunnen zien moet de onderzoeker proberen te 
kijken door de ogen van de onderzochten. De onderzoeker moet zich daartoe 
verplaatsen in de ander ('role taking'). 
3 De aanpak van het onderzoek moet zo open mogelijk zijn en gericht op direct 
contact met 'de' werkelijkheid van de betrokken mensen. 
4 Er kan pas van onderzoek gesproken worden indien symbolen en interactie op 
elkaar betrokken en als één geheel bekeken worden. Het gaat om (taal) handelingen 
én de betekenisverleningen die door interactie ontstaan. 
5 Verzameling van 'ruwe data' vindt in beginsel plaats op basis van triangulatie (het 
gebruik van verscheidene bronnen), replicatie (meer van hetzelfde) en verificatie 
(toetsend onderzoeken). 
6 De onderzoeker dient de gehanteerde symbolen en betekenissen en de definities 
van de situatie van de onderzochten te verbinden met de groepen die deze 
hanteren. Zonder dit beginsel bestaat het gevaar dat het onderzoek blijft steken op 
louter individueel niveau. 
7 Bij het onderzoek is het van belang om aspecten van de locale situatie mee te 
nemen. Het geobserveerde doen en laten en de daarmee verwante taal en het 
handelen hangen met deze locale situatie samen. 
8 Gehanteerde technieken voor dataverzameling moeten zo 'ruw' mogelijk zowel 
de stabiele als de procesmatige aspecten van de interacties vastleggen. 
9 Tijdens het onderzoek gebruikt men richtinggevende begrippen die in de loop 
van het onderzoek uitgewerkt en ingevuld worden. 
10 Uitkomsten van het onderzoek zijn beschrijvend van aard en vormen de basis 
voor theorieontwikkeling. 
Over de subjectiviteit van kwalitatief onderzoek 
Kwalitatief onderzoek wordt vaak aangeduid als 'subjectief6. Deze karakte-
risering is juist wanneer daarmee gedoeld wordt op het beginsel dat men 
6 In navolging van Maso en Smaling (1990:23) kan gesteld worden dat iedere onderzoeker, 
op grond van zijn mens-zijn, subjectief genoemd kan worden. Ieder mens is gebonden aan 
de beperkingen van het eigen 'kijken' en 'zien' dat gevoed wordt door de eigen historische, 
culturele, maatschappelijke en wetenschaps-theoretische achtergronden. Dat wat aangemerkt 
wordt ab 'wetenschappelijke kennis' wordt altijd medebepaald door op elkaar betrokken en 
onderling met elkaar vervlochten mensen. In deze subparagraaf gaat het echter om metho-
dologische eisen en niet over epistemologie. 
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uitgaat van de wereld van de onderzochten. Het is ook een treffende 
aanduiding wanneer daarmee benadrukt wordt dat bij dit onderzoek de 
persoonlijke vaardigheden, de creativiteit en de sensitiviteit van de onder-
zoeker een grote rol spelen. De gehanteerde betekenis draait echter vaak om 
in negatieve zin, wanneer blijkt dat binnen dit type onderzoek meer ant-
woorden7 gegeven kunnen worden op de controleerbaarheid en daarmee de 
betrouwbaarheid van de uitkomsten. 
Uitgangspunt hier is dat er geen eenstemmigheid bestaat over de onder-
zoekseisen waar kwalitatief onderzoek aan moet voldoen. Door een zo 
zorgvuldig mogelijke beschrijving van de theoretische achtergronden, de 
gehanteerde methodologie en de wijze waarop de onderzoeksuitkomsten tot 
stand zijn gekomen wordt verantwoording afgelegd over het doorlopen 
proces van onderzoek; dit resulteert in een methodische verantwoording in 
de ruimste betekenis van het woord. Van methodische objectiviteit en ab 
gevolg daarvan een controleerbare repliceerbaarheid is echter geen sprake. In 
dit verband stelden Glaser en Strauss (1967:235) reeds dat "...de belangrijkste 
bron voor theorievorming wordt gevormd door de sensitieve inzichten van 
de waarnemer zelf." Hét criterium is systematisch en daardoor navolgbaar 
werken. Of zoals Van der Zwaan zegt: "Onderzoek is ... niet meer, maar 
vooral ook niet minder, dan een systematische verwerving en analyse van 
gegevens, die dienen ter verkrijging van kennis of inzicht." (1990:3). Voor 
deze uitkomsten kan een aantal criteria opgesteld worden. 
Criteria voor uitkomsten 
Doel van het onderzoek hier is allereerst te komen tot het beschrijven van 
de stabiele en procesmatige factoren van intake. Mogelijk kan op grond 
daarvan een aanzet tot theorieontwikkeling gegeven worden. Vooruitlopend 
op de volgende paragraaf kan een aantal criteria geformuleerd worden voor 
deze uitkomsten. Deze eisen — of eigenschappen — zijn ontleend aan Glaser 
en Strauss (1967:224 e.V.). Zij richten zich hiermee nadrukkelijk op een te 
ontwikkelen inhoudelijke en daarop gebaseerde formele theorie. Een 
inhoudelijke theorie heeft alleen betrekking op het subject van onderzoek; 
het is de eerste stap om van het bijzondere en specifieke te komen tot een 
samenhangend geheel van uitspraken met betrekking tot dit subject. In een 
mogelijk daarop volgende stap kan de inhoudelijke theorie vertaald worden 
in een formele (algemeen geldende) theorie. Alhoewel in deze studie daar 
ook naar gestreefd wordt, zijn deze eisen ook van toepassing op het meer 
beschrijvende gedeelte voorafgaande aan de theorieontwikkeling. Op grond 
hiervan worden deze eisen hier overgenomen. Deze met elkaar samen-
hangende eigenschappen zijn passendheid, begrijpelijkheid, algemeenheid en 
hanteerbaarheid. 
7 Zie voor een uiterst toegankelijke verhandeling over objectiviteit en subjectiviteit in 
kwalitatief onderzoek Maso en Smaling (1990). 
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Een eerste vereiste is dat een theorie nauw moet aansluiten bij het veld; zij 
moet 'passen'. Waar voor gewaakt dient te worden - го zeggen Glaser en 
Strauss - is dat een ontwikkelde theorie verwijderd of ontkoppeld raakt van 
de werkelijkheid die onderzocht is. Ten tweede moet een theorie makkelijk 
te begrijpen zijn voor de betrokkenen in dat veld. De hierop gebaseerde eis 
van 'begrijpelijkheid' wil zeggen dat de ontwikkelde theorie betekenis heeft 
voor de mensen in het veld; zij moeten er in hun dagelijkse praktijk mee uit 
de voeten kunnen. Ten derde moet de theorie algemeen genoeg zijn om in 
een verscheidenheid aan situaties van toepassing te zijn. De eis van 'alge­
meenheid' wil zeggen (1967:227): "Door het niveau van algemeenheid van 
begrippen tracht men tot een theorie te komen, die soepel genoeg is om 
een uiteenlopende reeks situaties begrijpelijk te maken en tegelijk soepel 
genoeg om, wanneer ze moeilijk toe te passen blijkt op eenvoudige manier 
zo nodig ter plaatse bijgesteld kan worden." Gebruik van de theorie maakt 
dat er door aanpassingen en toevoegingen een proces van theorie-in-ont­
wikkeling op gang komt. Tot slot moet de theorie tot op zekere hoogte aan 
de gebruikers ervan de mogelijkheid bieden om haar in dagelijkse situaties 
te gebruiken. Het moet met andere woorden de moeite van het proberen 
waard zijn om de theorie toe te passen. De theorie moet mensen in staat 
stellen om situaties zoals die zich voordoen te analyseren en te begrijpen, 
om op grond daarvan (bewuste) veranderingen aan te brengen in die 
situaties. 
De voorafgaande twee paragrafen geven een overzicht op hoofdlijnen van de 
achtergronden van het onderzoeksperspectief en de aard van het onderzoek. 
De gemaakte keuzes zijn gebaseerd op de eerder beschreven visie op 
organiseren en het subject van onderzoek. Deze globaal beschreven achter­
gronden worden in de navolgende paragraaf beknopt uitgewerkt in een 
gefaseerde aanpak, ondersteund door en aantal methodische beginselen. Dit 
gebeurt aan de hand van de gefundeerde theoriebenadering. 
4.3 D e gefundeerde theoriebenadering 
Kem van de gefundeerde theoriebenadering is het systematisch genereren 
("... the constant comparative method of analysis" - Strauss en Corbin, 
1990:62) van theorie uit data die zelf ook systematisch verzameld zijn. 
Gefundeerd will zeggen het cyclisch en iteratief zoeken naar een analytische 
— in begrippen vastgelegde — 'dekking' van het te onderzoeken subject 
(Wester,1987:48). De begrippen waarmee het subject wordt beschreven, 
worden door en tijdens het onderzoek ontwikkeld. Nadrukkelijk en bewust 
wordt vooraf niet uitgegaan van een strak uitgewerkt theoretisch en geope­
rationaliseerd kader dat aan de hand van hypothesen getoetst wordt. Van­
wege de steeds veranderende omstandigheden van dagelijkse situaties, is het 
niet nodig om een strak gestructureerd onderzoek te gebruiken om nauw­
keurige, kwantitatief onderbouwde feitelijke kennis te verzamelen, waarop 
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men een theorie kan baseren. 'Feiten' veranderen snel en kwantitatieve 
benaderingen leveren te weinig algemene begrippen en relaties tussen 
begrippen op om van praktische waarde te zijn bij het greep krijgen op het 
ingewikkelde samenspel van krachten dat kenmerkend is voor een concreet 
gebied. Daarom is het van belang dat men "... een groot aantal verschillende 
kwalitatieve 'feiten' over de verschillende situaties binnen het des betreffende 
gebied bijeenbrengt." (Glaser en Strauss, 1967:228 e.V.). Zo wordt de basis 
gelegd voor een gefundeerde theorie "... one that is inductively derived 
from the study of the phenomenon it represents". Inductief onderzoeken8 
wil zeggen: werken vanuit het bijzondere en locale naar het algemene. 
"Inductive analysis means that the patterns, themes, and categories of analysis 
come from data; they emerge out of the data rather than being imposed on 
them prior to data collection and analysis."(Quinn Patton, 1990:390). Het 
verzamelen van onderzoeksmateriaal gaat daarbij aan theorievorming vooraf. 
Kern is ontdekkend onderzoeken om te komen tot theorieontwikkeling en 
wel zodanig dat "... it is discoverd, developed, and provisionally verified 
through systematic data collection and analysis of data pertaining to that 
phenomenon. Therefore, data collection, analysis, and theory stand in 
reciprocal relationship with each other." (Strauss en Corbin, 1990:23). Een 
gefundeerde theorie is daarmee een theorie die inductief ontwikkeld is op 
basis van een systematisch en navolgbaar onderzoek naar het subject waar zij 
over spreekt. Onderzoek vindt plaats aan de hand van een globale fasering 
die vergezeld gaat van een aantal methodische beginselen. Desondanks kent 
deze fasering nadrukkelijk geen dwingend of voorschrijvend karakter. 
Onderzoek doen aan de hand van deze fasering en methodische beginselen 
is daarom te zien als ordenend spelen. 
Fasering 
Verschillende auteurs hebben ieder in meer (Wester, 1984 en 1987; Peters, 
Wester en Richardson, 1989 of Maso, 1987) of mindere mate (zie o.a. 
Glaser en Strauss, 1967 of Strauss en Corbin, 1990) een 'fasering'9 voor 
deze benadering ontwikkeld. Tussen de verschillende faseringen zijn echter 
meer overeenkomsten dan verschillen te ontdekken. Daarom is hier een 
poging gedaan deze faseringen te integreren. De methodische beschrijving 
die op grond hiervan ontstaat is ideaal-typisch10 van aard; zij beoogt het 
8 Zie voor een heldere verhandeling Guba en Lincoln (1989) en in het bijzonder hun hoofd-
stuk 6 (pagina 156 e.v.) getiteld "Paradigms and Methodologies" waarin zij stilstaan bij 
"The Methodology of Constructivist Inquiry". 
9 Een fasering wordt opgevat als de opeenvolgende stappen in de tijd die gezet moeten 
worden bij het doorlopen van het onderzoek Zo geformuleerd zijn het de sequentiële 
handelingsvoorschriften voor de onderzoeker. 
10 Ideaal-typisch wil zeggen dat er sprake is van een beschrijving die al handelend en reflecte-
rend op dat handelen tot stand is gekomen. Het brengt de stapsgewijze logica van het 
interpretatieve onderzoeksproces op een gestileerde manier en in een verzelfstandigde vorm 
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proces van onderzoek te beschrijven, maar niet voor te schrijven (Coenen, 
Pennartz en Wester, 1988:167). In de praktijk van het onderzoek doen deze 
fasen zich dan ook minder nadrukkelijk en concreet voor. Elk van deze 
fasen wordt hieronder kort beschreven. 
Schema 4.2 Fasering gefundeerde theoriebenadering 
Stap 1; Voorwerk 
De eente onderzoeksfase bestaat uit het noodzakelijke voorwerk. Zij wordt vooral 
gekenmerkt door het verkennen van het veld, het ontwikkelen van een aantal 
richtinggevende vragen en het methodisch plannen van de materiaalverzameling. 
Daarnaast staan de eerste contacten met het veld en de entreevraag in het middelpunt 
van de belangstelling (zie Coenen, Pennartz en Wester, 1988:164). 
Stap 2: Afstemming op het veld 
In deze fase wordt op grond van het voorwerk aansluiting gezocht bij het veld c.q. 
het subject van onderzoek. Er wordt gestart met het verzamelen van materiaal. Deze 
fase wordt gekenmerkt door een grote mate van openheid en ongerichtheid; alles mag 
en kan. Dit ongerichte zoeken levert dan ook alle mogelijke problemen op. Geleide-
lijk aan ontstaat er echter ook een aanpak om geordender te zoeken (zie Coenen, 
Pennartz en Wester, 1988:177). 
Stap 3: Verzamelen 
Deze fase is hoofdzakelijk gewijd aan het systematisch verzamelen van (alle mogelijke) 
gegevens en aan gegevensopslag. Dit materiaal kan verkregen worden door middel van 
participatie, observatie, interviews of o.a. beeldmateriaal. Tegelijkertijd komt een 
proces van (voorlopige) analyse en interpretatie op gang. Afhankelijk van de gevolgde 
concrete aanpak kan de materiaalverzameling in één keer, in meer keren of door-
lopend plaatsvinden. 
Stap 4: Transcriptie 
Het verzamelde materiaal moet geschikt gemaakt worden om te kunnen bewer-
ken; soms gebeurt dit al tijdens het verzamelen, soms achteraf. Transcriptie betekent 
dat het ondergebracht moet worden in een 'leesbare' en beheersbare vorm. Daarbij 
moet erop gelet worden dat gegevenseenheden makkelijk terug te vinden zijn (zie 
Wester, 1987:49). 
Stap 5: Open coderen 
De onderzoeker probeert in deze fase begrippen te ontwikkelen om het ruwe 
materiaal te ordenen. Dit gebeurt door het 'open coderen'. Tijdens het open coderen 
wordt het onderzoeksmateriaal opgesplitst in 'discrete stukken', nauwkeurig bekeken 
en met elkaar vergeleken op verschillen en overeenkomsten. Door de onderzoeker 
worden 'vragen aan het materiaal' gesteld over verschijnselen zoals deze te voorschijn 
onder woorden. Dat het concrete doen en laten tijdens het onderzoek zich lang niet altijd 
aan de rechtlijnigheid van dit onder woorden gebrachte denken stoort, wordt in de 
beschreven aanpak van het onderzoek zonder meer duidelijk (zie ook Coenen, Pennartz en 
Wester, 1988:164 e.V.). 
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komen. Aan deze materiaaleenheden worden trefwoorden toegekend. "Open coding 
is the part of analysis that pertains specifically to naming and categorizing of pheno-
mena through close examination of the data." (Strauss & Corbin, 1990:62). Trefwoor-
den zijn 'conceptual labels' (Strauss & Corbin, 1990:65) die bepaalde 'properties' 
(eigenschappen), attributen of kenmerken van een verschijnsel (categorie) aanduiden. 
Het open coderen vormt de eerste stap op weg naar verdere analyse. Zo ontstaat een 
begrippenbestand met begrippen-in-ontwikkeling. 
Stap 6: Selecteren 
Het begrippenbestand dat zo ontstaat, heeft betrekking op alle gegevens. Het is 
bedoeld om materiaal te ordenen. In dit bestand komen ook de richtinggevende 
begrippen voor waarmee de onderzoeker het subject van onderzoek in eerste instantie 
benadert. Begrippen worden steeds op nieuw materiaal uitgeprobeerd. Zij worden aan 
de hand van toetsend vergelijken samengevoegd, komen te vervallen, worden 
opgesplitst of 'ontdekt' (Wester, 1987:51). Hierdoor ontstaat al doende een onder-
scheid in centrale en perifere begrippen. Dit resulteert ook in ordeningslijnen waar-
mee nieuw materiaal geselecteerd wordt. 
Stap 7: Speqficeren 
De belangrijkste verandering ten opzichte van de voorgaande fase is dat de onderzoe-
ker een aantal onderzoekslijnen en centrale begrippen heeft waarlangs het materiaal 
geselecteerd en geordend kan worden. Deze lijnen hebben zowel betrekking op de 
manier van zoeken als op het verdere uitwerken van de begrippen-in-ontwikkeling. 
Maar alhoewel in deze fase het onderzoek verloopt aan de hand van deze ordenings-
lijnen, zijn deze ordeningslijnen zelf ook voortdurend in ontwikkeling. Waarneming 
en ordening worden afgewisseld door analyse en reflectie. Hierdoor ontstaan 'verza-
digde' begrippen die geformuleerd worden in termen van categorieën die bepaalde 
eigenschappen bezitten. 
Stap 8: Integreren 
In deze fase staat het ordenen van het verzamelde en ontwikkelde materiaal vanuit één 
integrerend gezichtspunt centraal; het gaat om interpreterend ordenen. Het handelen 
van de onderzoeker is gericht op het uitwerken van dat ene gezichtspunt waarmee 
structuur aangebracht kan worden in de ontwikkelde begrippen en categorieën. 
Stap 9: Synthese 
De onderzoeker komt nu tot een definitieve synthese. "Het netwerk van begrippen 
rond het integrerend gezichtspunt wordt uitgewerkt en een aantal met elkaar samen-
hangende uitspraken over het werkelijkheidsgebied in kwestie wordt geformuleerd." 
(Coenen, Pennartz en Wester, 1988:188). 
Stap 10: Verslaglegging 
Tot slot staat het schrijven ab onderzoekshandeling centraal. Het gaat nu om de 
compositie van de tekst op grond van de criteria die daarvoor gelden. Uitspraken 
worden geformuleerd die betrekking hebben op het subject van onderzoek. Deze 
uitspraken moeten op empirisch materiaal gefundeerd zijn en een consistent geheel 
vormen. 
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Eigen aan deze 'gefaseerde' aanpak is dat de onderscheiden stappen niet strak 
na elkaar in de tijd plaatsvinden, maar eerder door elkaar heen lopen. Juist 
door de vaak grote hoeveelheid ongestructureerd onderzoeksmateriaal en het 
bij aanvang (bewust) ontbreken van een strak theoretisch en analytisch kader 
maakt het onderzoeksverloop een chaotische indruk. Het gevaar is zeer 
levendig aanwezig dat steeds maar weer nieuw materiaal verzameld wordt en 
dat de onderzoeker tot in het absurde door blijft gaan met het stellen van 
vragen en het toekennen van trefwoorden. 'Vastlopen en opnieuw begin-
nen' is dan ook terecht op te vatten als het meest basale 'methodische' 
beginsel. Daarnaast kan een aantal andere beginselen onderscheiden worden 
die doorlopend een rol spelen tijdens het onderzoek. 
Methodische beginselen 
Bij wijze van aanvulling op het gefaseerde maar ook sterk 'open' karakter van 
het onderzoek kan een aantal methodische beginselen aangegeven worden die 
een rol spelen bij de dataverzameling en analyse (Strauss en Corbin, 1990). 
Hieronder worden alleen die beginselen besproken die bij de uitvoering van 
het onderzoek een rol gespeeld hebben. Opnieuw gebeurt dit beknopt. 
Schema 4.3 Methodische beginselen 
'Sensitizing concepts' 
Het onderzoek start met enkele globale inzichten die aanvankelijk richtinggevend zijn 
en in de loop van het onderzoeksproces aangepast worden aan de situatie in het veld 
(Wester, 1984:170). Deze 'sensitizing concepts' zijn in beginsel uiterst globaal van aard 
en maken het mogelijk om in de verzamelde data te beginnen met zoeken. 
Voortdurend vergelijken en het verzadigingsentenum 
Een belangrijke werkwijze bij de analyse van de gegevens is die van "voortdurende 
vergelijking" (Glaser en Strauss, 1967 98): wanneer men al onderzoekend op het spoor 
is gekomen van wat mogelijk elementen van een theone kunnen zijn, gaat men op 
zoek naar nieuwe gevallen, die de eerdere uitkomsten mogelijk aanscherpen, bevesti-
gen of tegenspreken. Voortdurend vergelijken heeft zowel een toetsende als een 
theorie-ontwikkelende functie. Dit proces van vergelijken gaat net zolang door tot er 
geen nieuwe inzichten meer worden gevonden; begnppen zijn dan 'volgelopen' of 
'verzadigd'. "De overgang tussen de fasen wordt bepaald door het verzadigingscnte-
rium: wanneer geen meuwe informatie meer wordt verkregen omtrent een aandachts-
punt in een bepaalde fase, kan overgegaan worden tot de volgende stap." (Wester, 
1987:53). Verzadiging wil zeggen dat ondanks het herhaald doorlopen van de cyclus 
van voortdurend vergelijken geen nieuwe informatie meer aangetroffen wordt in het 
verzamelde onderzoeksmateriaal. 
Memo's 
Wezenlijk onderdeel van de gevolgde onderzoeksbenadenng is het formuleren van 
memo's. Memo's zijn: "...written records of analysis related to the formulation of 
theory." (Strauss & Corbin, 1990:197 e.V.). Wester (1984:193) merkt daarover op: "Het 
ontwikkelen van theone en de daarmee samenhangende beslissingen met betrekking 
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tot de onderzoekshandelingen vinden plaats in de memo's. De belangrijkste regel wat 
betreft de memo's is dat de onderzoeker elk idee over de onderzoeksvraag, de gegevens 
of de begrippen dat in de loop van het onderzoek naar voren komt, in een memo 
uitschrijft." Memo's zijn bedoeld om het reflectieproces van de onderzoeker vast te 
leggen; onderzoeksvragen, theorie-in-ontwikkeling en gegevens worden zo van dag 
tot dag vastgelegd en op elkaar gericht. Memo's zijn daarmee de persoonlijke notities 
waarmee de onderzoeker de weg waarlangs hij het onderzoek aflegt, markeert. De 
basisregel voor het schrijven van memo's (ondeend aan Glaser, 1987:83 e.v.) is dat deze 
geformuleerd moeten worden in termen van het analytisch kader van de onderzoeker. 
De rol van de literatuur 
Een aparte plaats wordt ingenomen door het gebruik van de literatuur. Omdat het 
onderzoek gestart wordt met slechts een aantal richtinggevende begrippen, wordt pas 
in de loop van het onderzoek teruggegrepen op de bestaande literatuur. Een belangrijke 
vraag is op welk moment dat moet gebeuren. Hier doet zich een spanningsveld voor 
tussen enerzijds de 'open' benadering van het subject van onderzoek en anderzijds de 
mede op grond van bestaande literatuur gebaseerde richtinggevende begrippen die bij 
aanvang gebruikt worden (zie ook Wester, 1987:162 of Strauss en Corbin, 1990:56). 
Tot zover de beknopte weergave van een aantal centrale uitgangspunten van 
de gefundeerde theoriebenadering. Teruggebracht tot de essentie staat deze 
benadering voor het ontwikkelen en beschrijven van een samenhangende 
begrippenstructuur op basis van kwalitatieve gegevens. Kern is het zo open 
mogelijk onderzoek naar een bepaald subject doen. De theorie-in-ontwikke-
ling wordt daarbij doorlopend getoetst aan vergelijkbare situaties en gege-
vens. Het onderzoek zelf kan daarbij opgevat worden als een iteratief, 
cyclisch en interactief proces waarbinnen een aantal fasen onderkend kan 
worden, aangestuurd door methodische beginselen. Globale inzichten 
stimuleren en sturen het proces van onderzoek en leiden al doende tot 
begrippen, categorieën en beschrijvingen die de basis vormen voor een 
theorie-in-ontwikkeling. 
4.4 Valkuilen en dilemma's: reflectie op de gekozen benadering 
In het voorgaande zijn uitgangspunten van het gehanteerde onderzoeks-
perspectief en de daarop gebaseerde methodologie van onderzoek beschre-
ven. In navolging van Wester (1987:159 e.v.) kan opgemerkt worden dat 
vrij gemakkelijk de indruk ontstaat dat men in deze vorm van kwalitatief 
onderzoek weinig problemen kan tegenkomen. "Het devies is vaak 'alles 
mag', het onderzoek moet vooral 'diep' gaan, elk probleem moet nader 
onderzocht worden." Dit lijkt een heel aantrekkelijke vrijheid, maar wel een 
vrijheid die zich tegen de onderzoeker en het onderzoek kan keren. Het 
gevaar bestaat dat door het ontbreken van zowel een 'scherpe' geoperationa-
liseerde probleemstelling, een strak vastgelegde waarnemingsprocedure en de 
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grote hoeveelheid ongestructureerd onderzoeksmateriaal, de onderzoeker -
en daarmee zijn onderzoek — vastloopt. Na verloop van tijd wordt steeds 
duidelijker dat samenhang ontbreekt in de onderzoekshandelingen, dat er 
altijd weer nieuwe vragen te bedenken en te stellen zijn en dat de relevantie 
van de gebruikte gegevens niet duidelijk is. Kortom, dezelfde vrijheid die 
het mogelijk maakt om ordenend te spelen, keert zich tegen de onderzoe-
ker. Het is dan ook een vrijheid die vergezeld gaat met valkuilen en dilem-
ma's. Ook hiervan is een rijke opsomming te geven (zie Wester, 1987:159 
e.V.). Zich hiervan bewust zijn wil niet zeggen dat zij vermeden kunnen 
worden; men kan er hooguit al onderzoekend beter mee leren omgaan. 
In deze paragraaf worden drie valkuilen en dilemma's besproken, te weten: 
'Alice in Wonderland of de Doos van Pandora', het 'Dilemma van de Baron 
van Münchhausen' en het 'Droste Perspectief. Het zijn die dilemma's en 
valkuilen waarmee de onderzoeker in de loop van het onderzoek nadrukke-
lijk te maken heeft gehad; de stijl en toonzetting van deze opmerkingen zijn 
daarom eerder persoonlijk van aard. Behalve op relevante literatuur zijn zij 
mede gebaseerd op memo's die in de loop van het onderzoek hierover 
geschreven zijn. 
Alice in Wonderland of de Doos van Pandora 
Wanneer Alice (zie Lewis Carroll, 1947, 1982) in het konijnehol naar 
beneden valt, was of de put heel diep of ze viel erg langzaam, want zij had 
onder het vallen ruimschoots de tijd om om zich heen te kijken en zich af 
te vragen wat er verder zou gebeuren. De aaneenschakeling van avonturen 
die al vallend en daarna plaatsvinden doen denken aan een Doos van 
Pandora: telkens opnieuw vinden onverwachte, verrassende en nieuwe 
gebeurtenissen plaats en het gaat steeds verder en alsmaar dieper. 
Opvallend is dat kwalitatief materiaal zoveel uitdagende, andere, onbekende 
en verrassende gezichtspunten, anecdotes en voorbeelden kan bevatten. 
Kwalitatief onderzoek doen is op het eerste gezicht hoofdzakelijk leuk. Als 
er één ervaring heel nieuw is, dan is dat wel het gevoel (maar ook de 
noodzaak) om je 'als het ware' in het materiaal te laten gaan, je eraan over 
te geven en niet doorlopend te denken 'Past dit wel bij een bepaalde 
theorie, klopt dit nog wel bij een uitgestippelde opzet'. Het materiaal 
'spreekt uit zichzelf en heeft zoveel te vertellen dat je af en toe op het 
puntje van je stoel zit wanneer weer een bepaald verband duidelijk wordt of 
een gezichtspunt naar boven komt waar je zelf nooit op gekomen zou zijn. 
Bij kwalitatief onderzoek moet je vooral leren om het materiaal over je 
heen te laten komen, liefst zo onbevangen mogelijk. 
Maar hoe moeilijk is dat niet; niet alleen om je eigen 'gekozen' onderzoeks-
thema vast te houden maar ook om je niet te laten verlokken tot het 
onderzoeken van wat nog een nieuw thema of een interessante lijn lijkt. 
Het dilemma van gepast afstand (blijven) bewaren tegenover volledige 
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betrokkenheid met het materiaal doet zich danook dagelijks voor. Het 
maken van keuzes — die vaak pas mogelijk zijn door de tijd heen — is niet 
alleen onvermijdelijk maar ook meer dan noodzakeüjk. En hoeveel boeiende 
invalshoeken worden er niet aangereikt. 
Zo is het ook mogelijk om verder onderzoek te doen aan de hand van het 
verzamelde materiaal naar o.a. de wijze waarop respondenten het gesprek 
organiseren; de volgtijdigheid en op grond daarvan structuur van verkennen-
de opmerkingen bij aanvang van de gevoerde gesprekken; organiseeropvat-
tingen van adviseurs c.q. managers; de taal die mensen gebruiken om over 
organisaties te praten; de verschillen in taal die managers en adviseurs 
gebruiken om over elkaar en over organisaties te praten; het functioneren 
van adviesbureaus en de markt van advies; het verkopen van advies of 
adviesprodukten; het opkweken van (professionele) adviseurs; de wijze 
waarop adviseurs zichzelf zien etc. Al die thema's (leren) onderscheiden en 
vervolgens afbakenen kost nog de meeste onderzoekstijd. Vervolgens is er 
verder geen onderzoek naar gedaan. 
Het Dilemma van de Baron van Münchhausen 
De beroemde Baron — Karl Friedrich Hieronymus Freiherr von Münchhau-
sen (1720-1797) - staat bijna twee eeuwen na zijn dood nog steeds bekend 
om zijn "Wunderbare Reisen zu Wasser und zu Lande, Feldzüge und lustige 
Abenteuer". Een van die avonturen is hier metaforisch gezien van belang. 
Eens kwam hij in de loop van een avontuur met zijn paard in een moeras 
terecht. Hij redde zich uit deze hachelijke situatie - en daarmee van de 
dood — door zich aan zijn eigen haren uit het moeras te trekken. 
Vertaald naar het uitgevoerde onderzoek en de methodologische beginselen 
die daaraan ten grondslag liggen, doet zich een merkwaardige paradox voor. 
Enerzijds dient het veld en het subject van onderzoek zo 'open' mogelijk 
benaderd te worden. Anderzijds, wil de overweldigende hoeveelheid data op 
een systematische manier verzameld en geanalyseerd kunnen worden dan is 
een bepaalde manier van 'zien' onontbeerlijk. Hier kan een spanningsveld 
aangewezen worden tussen 'het weten vooraf en 'het weten zoals zich dat 
tijdens het onderzoek ontwikkelt'. Die paradox is als de Baron van Münch-
hausen die zichzelf aan zijn eigen haren uit het moeras trekt. Het onderzoek 
is gericht op een bepaald subject. Bestudering vooraf van het veld en dat 
subject (bijvoorbeeld op grond van onder meer literatuur en verkennende 
gesprekken) is daartoe noodzaak. Die 'kennis-vooraf speelt onbewust maar 
ook zeer bewust een rol bij het bestuderen, bewerken en interpreteren van 
het materiaal. Juist dat materiaal moet zo 'open' mogelijk benaderd worden. 
Maar in hoeverre is 'open' dan nog wel 'open'? 
Her Droste Perspectief 
In vrijwel elke willekeurige supermarkt zijn pakjes cacaopoeder verkrijgbaar 
van het merk 'Droste'. Op deze pakjes (voorheen waren het blikjes) staat 
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een verpleegster of non (?) afgebeeld met in haar hand een dienblad waarop 
een beker chocola en een pakje cacaopoeder. Op het daarop afgebeelde 
pakje staat opnieuw de afbeelding van de verpleegster of non met in haar 
hand een dienblad met daarop een beker chocola en een pakje cacaopoeder. 
Het vraagt weinig voorstellingsvermogen om deze afbeelding in een afbeel-
ding in een afbeelding tot in het oneindige te herhalen. Dit nu, is het 
'Droste Perspectief. 
Het analyseren van empirisch materiaal van taalkundige aard vindt globaal 
plaats in twee stappen. De eerste sup is het selecteren en ordenen van 
taaluitingen op grond van daaraan toegekende betekenissen (open coderen). 
De tweede stap bestaat uit het (her)ordenen en groeperen van de 'verzadig-
de' betekenissen waarna aan dat resultaat (via een aantal tussenstappen) 
opnieuw betekenis wordt gegeven. Bij deze tweede stap worden met andere 
woorden betekenissen toegekend aan betekenissen. Dit analytische proces 
van 'dubbele betekenisverlening' roept verschillende vragen op. Allereerst de 
vraag naar het ontstaan van betekenissen. Wat voor proces speelt zich af bij 
het toekennen van een bepaalde betekenis door de onderzoeker aan een 
geselecteerde taaluiting? Vindt de selectie plaats op grond van de betekenis 
zoals deze in de loop van de geanalyseerde dialoog tot stand komt of zit de 
betekenis op de een of andere wijze 'verborgen' in de gesproken woorden? 
Wat is bovendien de aard van een toegekende betekenis? Al deze vragen 
kunnen opnieuw gesteld worden bij het proces van betekenisverlening in 
tweede instantie. 
In deze studie is afgezien van een poging om de intrigerende vragen die 
gesteld kunnen worden naar aanleiding van de gesignaleerde valkuilen en 
dilemma's, te beantwoorden. Desondanks blijven zij actueel in het licht van 
de vraag in hoevene de gegenereerde resultaten een empirisch gefundeerd 
beeld geven van het subject van onderzoek. Afsluitend kan op grond hiervan 
opgemerkt worden dat de geboden onderzoeksvrijheid zeker niet resulteert 
in een simpel proces van onderzoek; eerder het tegendeel is het geval. 
4.5 Onderzoeksaanpak 
Nadat in de voorgaande paragrafen een verantwoording is gegeven van de 
methodologische en methodische achtergronden van het onderzoek, volgt 
hieronder een stapsgewijze beschrijving van de manier waarop het onder-
zoek daadwerkelijk is uitgevoerd. 
Vooronderzoek 
Als eerste start van het onderzoek kan gewezen worden op een uitgebreide 
literatuurstudie naar organisatiediagnose. Deze studie resulteerde in een 
aparte publicatie (Jonker, 1990). Het is op grond hiervan, aangevuld met 
persoonlijke ervaringen met intakegesprekken, dat de aandacht zich heeft 
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toegespitst op intake. Vervolgens is ook op dit terrein een aparte literatuur-
studie ondernomen die vrijwel gedurende het gehele onderzoeksproces heeft 
doorgelopen. Daarnaast zijn in deze beginfase vier ongestructureerde inter-
views afgenomen met adviseurs om een eerste indruk te krijgen van de 
mogelijke medewerking van respondenten (adviseurs en opdrachtgevers) én 
als eerste empirische oriëntatie op het subject van onderzoek. 
Toegang tot het veld 
Doel van deze interviews was onder meer om na te gaan of toegang verkre-
gen kon worden tot daadwerkelijke intakegesprekken. Vrijwel onmiddellijk 
bleek dat deze toegang op grond van onder meer 'vertrouwelijkheid van de 
gesprekken' en 'bescherming van de opdrachtgever' niet mogelijk was. De 
adviseurs waren daarentegen wel bereid om te praten over hun eigen 
ervaringen met intake. Een apart probleem vormde het benaderen van 
opdrachtgevers. De adviseurs waren niet genegen om namen van hun 
cliënten te verstrekken. Alhoewel deze weigering volstrekt te verdedigen 
was, dienden als gevolg daarvan de opdrachtgevers direct én persoonlijk 
door de onderzoeker benaderd te worden. Daarmee kwam de oorspronke-
lijke opzet om adviseurs met hun eigen cliënten te laten praten, te vervallen. 
Er werd daarentegen voor gekozen om zowel adviseurs als opdrachtgevers 
onafhankelijk van elkaar te benaderen. 
Opzet 
Door de ontoegankelijkheid van intakegesprekken ontstond ook de vraag op 
welke wijze vervolgens materiaalverzameling kon plaatsvinden over intake. 
Daarbij is ervan uitgegaan dat intakegesprekken niet herhaald of gesimuleerd 
konden worden. Op grond hiervan werd ervoor gekozen om betrokkenen 
met elkaar gesprekken over hun ervaringen met intake te laten voeren. 
Concreet wil dit zeggen dat zij aan de hand van een globale vraagstelling 
uitgenodigd zouden worden om te praten in groepen van vier personen 
bestaande uit een wisselende samenstelling van adviseurs, opdrachtgevers of 
beiden. Afhankelijk van de respons konden respondenten mogelijk aan één 
of twee gesprekken deelnemen. Daarbij zouden zij in verschillend samen-
gestelde groepen participeren. 
Specifiek aan de gekozen opzet was tevens dat aan de te houden gesprekken 
op geen enkele wijze leiding gegeven zou worden; op voorhand stond niet 
vast welke individuele ervaringen van belang (konden) zijn. De rol van de 
onderzoeker werd doordoor in de uitgewerkte opzet van de materiaalverza-
meling beperkt tot organiserende en voorwaarden scheppende taken. 
Samenstelling van de gespreksgroepen 
Ook bij de samenstelling van de gespreksgroepen deed zich een keuze-
moment voor. Voor de hand lag om telkens twee mensen met elkaar te 
laten praten. Bij deze aanpak bestond het risico dat het gesprek - bewust of 
onbewust - zou ontaarden in een simulatie of dat één van beide deelnemers 
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het gesprek naar zich 'toe zou trekken'. Omdat op voorhand niet duidelijk 
was welke informatie de gesprekken konden opleveren is de keuze gemaakt 
om telkens gespreksgroepen bestaande uit vier personen samen te stellen. 
Uitgaande van de beschreven theoretische uitgangspunten was de opzet om 
dezelfde respondent én met collega's én 'met de andere kant' te laten praten 
in groepen met een wisselende samenstelling. Op grond van de betrokken-
heid van de onderzoeker bij het veld werd daarnaast de keuze gemaakt om 
hem niet te laten participeren in de fase van de daadwerkelijke materiaalver-
zameling. Gegeven de aard van de te voeren gesprekken zou het beïnvloe-
den daarvan maar al te zeer voor de hand liggen. 
De opzet van het benaderen 
Voorgaande keuzes leidden tot een opzet waarbij respondenten in beide 
doelpopulaties benaderd dienden te worden. Gelet op het persoonlijke 
karakter van de gesprekken moest de benadering op naam geschieden. 
Daarnaast was een belangrijke voorwaarde dat men persoonlijk ervaring had 
met óf het verstrekken óf het uitvoeren van adviesopdrachten. Het was 
bovendien niet de bedoeling om alleen opdrachtgevers uit één bepaalde 
sector of adviseurs uit een bepaald bureau te krijgen. Als gevolg daarvan 
moest een steekproef getrokken worden onder een zo breed mogelijke 
vertegenwoordiging van beide groepen van respondenten. Breed tevens in 
de dubbele betekenis van geografische spreiding én spreiding over de aard 
en omvang van de organisaties waar de respondenten uit afkomstig waren. 
Vooraf kon bovendien geen inzicht verkregen worden in de respons. Dat 
had tot gevolg dat deze steekproef vrij ruim opgezet moest worden. Tot slot 
speelde een rol dat op voorhand niet gezegd kon worden hoeveel gesprek-
ken gevoerd moesten worden; vooraf is immers niet vast te stellen hoe 'rijk' 
het verzamelde materiaal zal zijn. 
Mailen 
Gekozen werd voor een schriftelijke benadering van de respondenten. Deze 
benadering bestond uit een brief met toelichting op het onderzoek en een 
antwoordformulier. Indien men bereid zou zijn mee te werken, werd 
anonimiteit gegarandeerd. Anonimiteit ten aanzien van de respondenten en 
anonimiteit ten aanzien van het verwerken van het verzamelde gespreks-
materiaal. Wanneer men aan de gewenste criteria beantwoordde - te weten 
concrete ervaring met intakegesprekken en bereidheid om daar met anderen 
over te praten — werd men verzocht om het antwoordformulier te retourne-
ren. Nadrukkelijk werd aangegeven dat er geen (onkosten)vergoeding 
gegeven zou worden en dat participatie een tijdsinzet van ongeveer vier uur 
zou vragen. Daarnaast werd met nadruk melding gemaakt van het feit dat de 
gesprekken woordelijk op de band opgenomen zouden worden. 
Verwachte respons 
Op grond van toegankelijke bronnen werd tegelijkertijd gewerkt aan het 
samenstellen van een bestand van namen en adressen. Gegeven ervaringen 
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met mailing in het algemeen, het vertrouwelijke karakter van de gewenste 
gesprekken en de veelal zeer drukke werkzaamheden van beide groepen 
respondenten, werd bij de samenstelling van het bestand uitgegaan van een 
respons tussen de 1% en 2%. Omdat daarbij op grond van de oriëntatie de 
veronderstelling werd gehanteerd dat adviseurs makkelijker wilden participe-
ren dan opdrachtgeven, werd bovendien het aantal te benaderen opdracht-
gevers in het bestand verhoogd. In totaal werd op grond hiervan een 
bestand van 1374 op naam gestelde adressen van potentiële respondenten 
samengesteld. 
Feitelijke respons 
Gangbaar is om bij een mailing uit te gaan van een responstijd van minimaal 
twee weken. Aangenaam was echter de verbazing dat nauwelijks 24 uur na 
het versturen de eerste positieve reactie via de fax binnenkwam. In tegen-
stelling tot de verwachtingen bleek de respons zich niet te beperken tot zo'n 
2 % maar werd door vele tientallen respondenten spontaan medewerking 
toegezegd. Gegeven de voorgaande overwegingen en het feit dat van iedere 
respondent een inzet van tenminste vier uur gevraagd werd, was deze reactie 
totaal onverwacht. In totaal kwamen in de daaropvolgende weken 203 
(14.7%) positieve reacties binnen. De totale respons is hieronder in de vorm 
van twee tabellen weergegeven. 
Ook nam een aantal respondenten de moeite om toe te lichten waarom zij 
niet aan het gesprek wilden of konden deelnemen (115 personen: 8.37 %). 
Opmerkelijk is dat ruim een kwart van alle benaderde adviseurs positief 
reageerde (25.2%; 126 personen). Daarnaast is het verhoudingsgewijs grote 
aantal negatieve reacties van opdrachtgevers opvallend (11.21 % negatief 
tegen 8.81 % positieve reacties). De redenen die (veelal) schriftelijk verstrekt 
werden om niet te participeren, hadden veelal te maken met het feit dat 
men niet persoonlijk betrokken was geweest bij intakegesprekken óf dat 
men de gevraagde tijdsinzet te belastend vond. 
Schema 4.4 Respons in aantallen 
Totaal 
Positieve reacties 
Negatieve reacties 
Non-respons 
1374 
203 
115 
1056 
Adviseurs 
500 
126 
17 
357 
Directeuren 
874 
77 
98 
699 
Tegelijkertijd bleek uit deze vele 'negatieve' reacties een positieve belang-
stelling voor het onderzoek én de uitkomsten. Natuurlijk werden er daar-
naast ook werkelijk negatieve reacties ontvangen. Deze zijn - voor zover dat 
zinvol was — beantwoord of anders terzijde gelegd. 
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Schema 4.5 Respons in percentages 
Adviseurs Directeuren 
Totaal 1374 = 100% 500 = 100% 874 = 100% 
Positievereacties 14.77% 25.2% 8.81% 
Negatievereacties 8.37% 3.4% 11.21% 
Non-respons 76.86% 71.4% 79.98% 
Bij nadere bestudering bleek uit de ontvangen respons een grote spreiding. 
Niet alleen deden opdrachtgevers van grote tot zeer grote ondernemingen 
mee, maar tevens uit het midden- en kleinbedrijf. Dezelfde spreiding kon 
geconstateerd worden bij de respons van de adviseurs. 
De organuatie van het verzamelen 
Bij de organisatie van de gesprekken was - zoals gezegd - uitgegaan van een 
respons van 1 à 2% (maximaal ongeveer 25 personen). Op grond van de 
'luxe' omvang van de respons was het echter niet langer noodzakelijk een 
respondent tweemaal om zijn medewerking te verzoeken. De onverwacht 
grote respons riep echter nieuwe problemen op. Aangezien tientallen 
brieven, telefoontjes en faxen per week binnenkwamen, dienden deze 
opgevangen en verwerkt te worden. Afgezien daarvan kwamen er daarnaast 
vele verzoeken binnen om informatie over het onderzoek, de opzet e.d. 
Met behulp van full-time assistentie zijn al deze reacties en verzoeken 
opgevangen en verwerkt. Tegelijkertijd startte het plannen van de gesprek-
ken. 
De gesprekken werden gepland op een kantoorlokatie in het centrum van 
het land. Kunst van het plannen was om op één bepaalde datum een groep 
van vier personen samen te stellen die bereid was om dan te komen. Dit 
klinkt eenvoudiger dan het in de praktijk uitpakte. Door overvolle agenda's 
werden op het laatste moment afspraken nog al eens verzet of vergeten. 
Zowel aan de organiserende als aan de deelnemende kant leidde dit regel-
matig tot irritatie. Desondanks gingen de eerste gesprekken vrij snel van 
stort. 
Samenstelling van de groepen 
Bij de samenstelling van de groepen was op grond van de verstrekte infor-
matie een 'willekeurige' selectie gemaakt. Doel was om te komen tot het 
samenstellen van drie soorten groepen: één type groep bestaande uit vier 
opdrachtgevers, één type groep bestaande uit vier adviseurs en tot slot één 
type groep bestaande uit twee adviseurs en twee opdrachtgevers. Op theore-
tische grondslag werd voorondersteld dat in deze groepen — gelet op de 
samenstelling - op een verschillende manier over intake gesproken zou 
worden. Of dat werkelijk zo zou zijn, diende nog te blijken. Of deze opzet 
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zinvolle informatie zou opleveren in termen van verschillen of overeenkom-
sten, stond dus niet vooraf vast. 
Bij het samenstellen van die groepen werd uitgegaan van een zo groot 
mogelijke spreiding. Concreet betekende dit dat deelnemers uit het oosten 
en westen van Nederland kwamen, afkomstig uit b.v. de bouw of de 
dienstverlening en dat bij de selectie van adviseurs naast geografische sprei-
ding grote en kleine bureaus bij elkaar aan tafel gezet werden. 
Planning van de gesprekken 
In de geplande opzet was het de bedoeling om twee keer per week 's 
avonds een gesprek te houden. Voor de avond was gekozen omdat ver-
ondersteld werd dat dit minder belastend zou zijn voor de deelnemers. Op 
deze avonden was, naast de onderzoeker tevens een gespreksleider(ster) 
aanwezig. O p deze wijze werden tien gesprekken gevoerd. Na een beperkt 
aantal weken bleken echter twee zaken. Ten eerste dat het op deze manier 
in de tijd voeren van de gesprekken niet alleen uiterst vermoeiend was maar 
ook heel lang ging duren. Daarnaast 'vergaten' respondenten naarmate de 
weken verstreken steeds vaker afspraken. 
Daarom werd vrij snel gestopt met deze opzet. In plaats daarvan is een 
conferentieoord afgehuurd. Daar zijn gedurende twee dagen en met behulp 
van verschillende gespreksleiders(sters) gesprekken naast en na elkaar gepland 
(in totaal 26 gesprekken met 104 personen). Respondenten die niet beschik-
baar waren op deze twee dagen werden in reserve geplaatst. Zij die hun 
medewerking telefonisch hadden toegezegd, kregen dit niet alleen schriftelijk 
bevestigd maar ontvingen tevens vierentwintig uur voor aanvang een fax om 
hen aan de gemaakte afspraak te herinneren. Dit resulteerde in een opkomst 
waarbij slechts één respondent door ziekte en één door 'vergeten' afviel. 
De toelichting om te laten praten 
Alhoewel alle respondenten hun medewerking om te praten over hun 
ervaringen met intake hadden toegezegd, was tegelijkertijd 'schaarse' infor-
matie verstrekt over de achtergronden van het onderzoek. Bij het samenstel-
len van de groepen was geprobeerd dit zo te doen dat men elkaar naar alle 
waarschijnlijkheid niet zou kennen. Ondanks herhaalde en nadrukkelijke 
verzoeken van meerdere respondenten om de namen van hun gespreksgeno-
ten te weten, werden deze, tot het moment dat men elkaar trof, niet 
verstrekt. Men werd pas aan elkaar voorgesteld op de afgesproken plaats en 
tijd. Eenmaal voorzien van koffie volgde dan meestal een verkennend 
gesprek. O p het moment dat alle respondenten aanwezig waren, werd 
vervolgens door de onderzoeker een korte toelichting gegeven op het 
komende gesprek. Die toelichting was niet inhoudelijk, maar enkel procedu-
reel van aard. Op geen enkele wijze werd verteld waar men over moest 
praten of hoe het gesprek diende te verlopen. Het enige technisch pragmati-
sche criterium was dat de gesprekken niet langer dat anderhalf uur mocht 
duren (opnametijd van de band). Tot slot van deze inleiding werd toegezegd 
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dat na afloop van het gesprek desgewenst een inhoudelijke toelichting 
gegeven zou worden. Het heeft de onderzoeker menigmaal verbaasd dat 
respondenten bereid waren om vaak zeer diepgaande en persoonlijke 
gesprekken te voeren op grond van deze minimale inhoudelijke informatie. 
De vraag om te laten praten 
Het onderzoeksmateriaal is verzameld door telkens aan een groep van vier 
mensen te vragen een gesprek te voeren aan de hand van de volgende vraag: 
Geachte (mevrouw), (mijne) heren, van harte welkom, 
U bent allen als managen (adviseurs; managers en adviseurs) verscheidene keren betrokken 
geweest bij het begin van een adviesopdracht Ons verzoek aan u is om met elkaar te praten 
over uw eigen ervaringen (in de ruimste zin des woords) met een dergelijke intake of 
acquisitie. Daarbij kan zowel gedacht worden aan gesprekken die geleid hebben tot een 
concrete adviesopdracht alsook aan gesprekken die daar met toe geleid hebben. Aan het 
gesprek dat zo ontstaat, zal geen leiding gegeven worden. Wanneer u gezamenlijk van 
mening bent dat het gesprek afgelopen is wordt u verzocht dit aan de gcspreksleid(st)er 
kenbaar te maken. Wij verzoeken u vriendelijk de duur van het gesprek te beperken tot 
anderhalfuur. Na afloop daarvan bieden wij u graag nog een consumptie aan. Mogelijke 
vragen over de opzet en aard van het dissertatie-onderzoek kunt u dan aan de heer Jonker 
stellen. Wij danken u nogmaals voor uw bijdrage aan het onderzoek en wensen u een 
prettig gesprek. 
Bovenstaande tekst werd bij aanvang van het gesprek letterlijk opgelezen 
door de 'gespreksleider(ster)'. Hij of zij zette daarna de band aan en hield 
vervolgens zijn of haar mond. De gesprekken die vervolgens ontstonden zijn 
op geen enkele wijze gestuurd. De aanwezige gespreksleider(ster) had 
nadrukkelijk enkel een restauratieve en technische functie. Op geen enkele 
wijze mocht of kon hij of zij zich in het gesprek mengen, ook al werden 
daar (soms) door de respondenten pogingen toe ondernomen. De respon-
denten hadden volledig de vrije hand in de wijze waarop zij het gesprek 
vorm gaven en de onderwerpen waar zij over wilden praten. De gevoerde 
gesprekken zijn dus gesprekken over ervaringen met intake. Van deze 
gesprekken is alleen de (uit)gesproken tekst (de woorden en de zinnen) 
vastgelegd. De toon en de gebaren ontbreken. 
Aantal gesprekken 
In totaal zijn uiteindelijk 36 gesprekken van ongeveer anderhalf uur ge-
voerd. Al deze gesprekken zijn opgenomen op de band. Achteraf bleken 
twee van deze gesprekken door technische mankementen niet te zijn 
geregistreerd. De keuze om het verzamelen van het onderzoeksmateriaal tot 
deze 36 gesprekken te beperken is arbitrair; niet alleen bood het opgebouw-
de bestand aan respondenten desgewenst de mogelijkheid om meer gespreks-
groepen samen te stellen maar bovendien waren vele respondenten op 
verzoek bereid om nogmaals een gesprek te voeren. Het verzamelen van 
materiaal is echter na deze 36 gesprekken gestopt. Er zijn verschillende 
redenen hiervoor te geven. In de literatuur worden geen aangrijpingspunten 
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geboden ten aanzien van de aantallen te voeren gesprekken; aantallen 
worden afhankelijk gesteld van de 'rijkdom' en 'variëteit' van het materiaal. 
Verondersteld kon worden dat het materiaal voldoende rijkdom en variëteit 
in zich heeft om te komen tot verzadigde begrippen en categorieën. Daar-
naast spelen argumenten als kosten en verwerkbaarheid van het materiaal 
door één onderzoeker een rol. 
Transcriptie 
Vervolgens zijn de geregistreerde 34 gesprekken woordelijk uitgetypt. 
Proefsessies van dit uittypen leerden dat hier acht à tien uur per gesprek 
voor nodig was. Op grond hiervan was een inschatting gemaakt van een 
noodzakelijke doorlooptijd voor het uittypen van drie à vier maanden. 
Technische en menselijke problemen met de gemaakte opnames (o.a. 
geluidskwaliteit, door elkaar heen praten, ziekte e.d.) hebben ertoe geleid 
dat daar uiteindelijk dertien maanden en ruim 450 uur door verschillende 
personen aan gewerkt is. Eenmaal uitgetypt, resulteerde dit in een bruto 
'werkdocument' met een omvang van 1408 pagina's. 
Beurten 
Tijdens de transcriptie zijn per gesprek alle individuele beurten onderschei-
den. Een beurt is datgene wat een respondent zegt wanneer hij het woord 
heeft. Alle beurten zijn vervolgens gecodeerd. Op pragmatische gronden is 
gekozen voor de navolgende codering: A = adviseurs; D = directeuren; AD 
= adviseurs en directeuren samen; volgnummer per gesprek: 1, 2, 3, etc; 
codering per respondent per beurt: a, b, c, d; volgnummer per beurt: 1, 2, 
3, 4, etc. Een voorbeeld van een beurtcodering is op grond hiervan bijvoor-
beeld beurt AD4c321: afkomstig uit een gesprek tussen adviseurs en direc-
teuren (met volgnummer vier), is in deze beurt respondent с aan het woord 
en het is de driehonderd eenentwintigste beurt in het gesprek. De achter­
grond van deze codering was tweeledig: het kunnen selecteren van materiaal 
en het op de oorspronkelijk locatie kunnen terugvinden van dit materiaal. 
Dit gecodeerde materiaal vormt de basis voor de analyse. 
Analyse 
In wezen kan de kern van de kwalitatieve analyse beschreven worden als 
selecterend, interpreterend en ordenend lezen. Hier is deze analyse uitge­
voerd in een aantal stappen; indirect zijn daarin de fasen zoals in het voor­
gaande beschreven, te herkennen. De eerste tien gesprekken die na trans­
criptie gereed waren, zijn integraal verscheidene keren doorgenomen. 
Daarbij zijn verschillende soorten tekstfragmenten onderscheiden en van 
trefwoorden voorzien. Onderscheiden tekstfragmenten zijn beurten, passages 
en scènes. Passages zijn een chronologische opeenvolging van beurten 
waarbinnen één (en soms meer) gespreksonderwerp(en) aan bod komt. 
Scènes bestaan uit samengestelde teksfragmenten over beurten heen. Een 
bepaald thema wordt in een bepaalde beurt voor het eerst aan de orde 
gesteld en vervolgens in de loop van het gesprek uitgewerkt. Tekstfragmen-
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ten met bijbehorende trefwoorden zijn gaandeweg ondergebracht in een 
alfabetisch gerangschikt bestand. Het herhaald doornemen van de tekst gaf 
aanleiding tot het samenvoegen van trefwoorden onder één bepaalde 
categorie (b.v. 'zoekprocessen', 'mestkeveren' of 'vertrouwen'). Tegelij-
kertijd is begonnen met het schrijven van memo's. 
In de loop van het onderzoek zijn vele tientallen memo's geschreven: 
memo's louter over de tekst, over methodologische zaken en over inhoude-
lijke zaken. Het idee voor een memo doet zich op alle mogelijke momenten 
voor: terwijl men gesprekken aan het bestuderen is, trefwoorden toekent of 
zomaar wat in de verte staart. Kenmerkend voor de groei van memo's is dat 
alles na verloop van tijd door elkaar heen gaat lopen. Dit vraagt om een 
analyse van de memo's. Hier is deze uitgevoerd door na enige tijd ook de 
memo's alfabetisch te rangschikken onder daarvoor ontwikkelde trefwoor-
den. Het voordeel van deze werkwijze is dat wanneer bij nieuwe gesprek-
ken andere aspecten naar voren komen, deze óf onder een reeds aanwezig 
trefwoord toegevoegd kunnen worden óf— omdat er nog geen trefwoord 
beschikbaar is — onder hun eigen trefwoord binnen de memo's geplaatst 
kunnen worden. Vervolgens zijn de trefwoorden en categorieën die betrek-
king hadden op de processen en aspecten van intake, geselecteerd en 
geordend. Dit is gebeurd door het verloop hiervan, zoals dat tot uitdrukking 
komt in de gesprekken, te beschrijven. 
Met de beschrijving, de daarbij behorende trefwoorden, categorieën en 
memo's is vervolgens naar een nieuw set van tien gesprekken gekeken. 
Daarbij is niet langer de gehele tekst integraal doorgenomen en geanaly-
seerd, maar zijn alleen die tekstfragmenten geselecteerd die betrekking 
hebben op intake. Deze selectie kon echter pas plaatsvinden nadat de hele 
tekst doorgenomen was. Deze tweede analyserende leverde opnieuw een 
aantal aanvullingen, wijzigingen en samenvoegingen op. Deze werkwijze is 
tot slot met de resterende gesprekken herhaald. 
Onbevangen ontmoeten 
Uit het voorgaande wordt duidelijk dat in dit onderzoek geen sprake is van 
"onbevangen ontmoeten" (Grinwis, 1990). Bij de start van het feitelijke 
onderzoek (de bestudering van de gesprekken) bestond niet alleen reeds 
inzicht in de bestaande literatuur, maar bovendien was dit inzicht al ver-
werkt tot een bepaalde visie op organiseren en op het subject van onder-
zoek. Het onderzoek richt zich daarmee veel meer op het verloop van de 
processen rond de intake en op het inventariseren van de aspecten die 
daarop van invloed zijn. Deze inventarisatie heeft heel bewust en zeker ook 
onbewust plaatsgevonden met behulp van de ontwikkelde 'sensitizing 
concepts'. In een later stadium van het onderzoek zijn de gegenereerde 
uitkomsten 'geconfronteerd' met deze theoretische uitgangspunten. Om toch 
een zekere 'open' onderzoekshouding te bewaren, is tussen het afronden van 
het literatuuronderzoek en het bestuderen van het verzamelde materiaal een 
91 
zekere afstand gecreëerd door een aantal maanden niet naar de gesprekken 
te kijken. 
Uiteindelijk heeft deze werkwijze geresulteerd in uitkomsten waarover in de 
volgende twee hoofdstukken verslag gedaan wordt. Allereerst worden de 
verschillende 'zoekprocessen' en de aspecten die daarbij een rol spelen (b.v. 
het 'strooigoed van adviseurs' of de 'probleemgelaagdheid') beschreven. In 
het daaropvolgende hoofdstuk worden deze uitkomsten betrokken op de 
theoretische uitgangspunten zoals deze eerder geformuleerd zijn. 
4.6 Kijken, zien en zoeken: over onderzoek en het ontwikkelen van 
inzicht 
Bij de start van dit hoofdstuk is gesteld dat de voorafgaande hoofdstukken 
op te vatten zijn ab een literatuurstudie. Kijken, zien en zoeken laten zich 
lezen ab een redelijk opeenvolgend en zo goed mogelijk onderbouwd 
geheel; spelregels en spelelementen van geordend spelen vormen zo de basis 
om ordenend te spelen. De vraag is, in hoeverre deze voorstelling van zaken 
correct is. 
De eerste stappen op weg naar deze studie, zijn ruim vijfjaar geleden gezet. 
Een exact moment van die start is niet meer te achterhalen; het is zelfs de 
vraag wat de zin van het achterhalen van juist dat moment zou kunnen zijn. 
Niet verder uitgewerkte concepten en 'halve gedachten' hebben na verloop 
van tijd geleid tot verschillende opzetten. Door de tijd heen zijn deze opzet-
ten sterk gewijzigd: van een toetsende en instrumentele benadering van 
diagnose-instrumenten naar een open en kwalitatieve benadering gericht op 
het aangaan van adviesrelaties. Niet in de laatste plaats hebben ook de eigen 
ervaringen als adviseur een bijdrage gehad aan deze ontwikkelingen. Door 
de tijd heen is daarnaast niet alleen steeds wisselende literatuur bestudeerd, 
maar is ook over tussentijdse uitkomsten in verschillende vormen verslag 
gedaan. Hierbij valt te denken aan publicaties, syllabi, referaten, college's en 
vele gesprekken met collegas uit de advies- en academische wereld. Terug-
kijkend is het onderzoek nog het beste te beschrijven als een proces van 
gaandeweg en al doende ontdekken, formuleren en reflecteren. Tijd en 
inzicht in ontwikkeling spelen daarbij een wezenlijke maar oncontroleerbare 
rol. 
Coenen, Pennartz en Wester (1988:156) betogen dat interpretatief onder-
zoek als een proces in de tijd een bepaalde structuur vertoont. Eigen aan dit 
proces is een opeenvolging van crises en doorbraken. Deze crises en door-
braken vormen de inhoudelijke overgangsmomenten van de verschillende 
onderzoeksfasen. Daarbij gaan zij impliciet uit van de veronderstelling dat de 
onderzoeker op basis van zijn 'sensitizing concepts' globaal weet wat hij te 
weten wil komen. Hun gefaseerde beschrijving beperkt zich dan ook tot het 
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verloop van het feitelijke onderzoek. Er valt echter voor te pleiten om het 
proces van verkennen en ordenen dat zich voor het onderzoek afspeelt in de 
verslaglegging te betrekken. Methodologisch gezien zou dit betekenen dat 
de onderzoeker vanaf de allereerste invallen en concepten systematisch 
memo's schrijft. Het is duidelijk dat deze weg hier niet gevolgd is. 
Naast crises en doorbraken is hét fundamentele kenmerk van interpretatief 
onderzoek een doorlopend proces van reflectie, analyse en interpretatie. De 
vraag is echter wanneer dat proces begint. Voor de hand ligt om de start van 
dit proces te leggen bij de eerste kennismaking met het veld óf op het 
moment dat begonnen wordt met het bestuderen van het verzamelde 
onderzoeksmateriaal. Beide momenten, alhoewel globaal aan te geven, zijn 
bij nader inzien niet scherp te markeren in de tijd. Wanneer in deze studie 
daarnaast de doorlooptijd, de rol van de onderzoeker en de geschetste 
ontwikkelingen betrokken worden, dan is het nog minder zinvol een poging 
te ondernemen de start van dit proces aan te geven. 
De vraag kan daarom terecht gesteld worden hoe de kennis en de inzichten, 
op grond waarvan deze studie is geschreven, teruggevoerd kunnen worden 
op de literatuur, de eigen ervaringen van de onderzoeker of het uitgevoerde 
onderzoek. Ondanks dat deze paragraaf het breukvlak aangeeft tussen theorie 
en methodologie enerzijds en inhoudelijk kennis over het bestudeerde 
subject anderzijds, is deze scheiding arbitrair. De theoretische hoofdstukken 
zijn nadrukkelijk niet geschreven vanuit onbekendheid met het subject van 
onderzoek; eerder de omgekeerde werkwijze is hier gevolgd. Dat maakt de 
vraag actueel waarover verslag gedaan wordt in deze studie. Waar komen 
geformuleerde inzichten vandaan, wat is 'eigen' aan het onderzoek en wat 
aan de onderzoeker? Op welke momenten speelt de literatuur een rol en is 
dat nog wel aan te geven? Voltrekt zich daarentegen niet een proces waarin 
'eigen' en andermans kennis vervlochten raken tot een geheel dat niet langer 
te scheiden is? In het voorgaande is gesteld dat interpretatief onderzoek 
opgevat kan worden als een trialoog: de onderzoeker gaat een gesprek aan 
met het gesprek van de respondenten. Wanneer de horizon van het onder-
zoek verder naar het begin gelegd wordt, zou het wenselijk zijn om dit te 
benoemen ab een dialoog in meervoud. Wat oorspronkelijk 'eigen' was aan 
'de' theorie, 'het' onderzoek of 'de' onderzoeker raakt door de tijd heen 
verweven tot een geheel waarbij niet langer scherp te scheiden is wat 
bronnen zijn en wat nieuwe inzichten. 
4.7 Samenvatting 
Dit hoofdstuk is opgebouwd uit twee delen: in het eerste deel wordt 
stilgestaan bij de uitgangspunten van het onderzoek. In het tweede deel 
wordt de concrete aanpak van het onderzoek verantwoord. Dit is gebeurd 
aan de hand van de volgende stappen: 
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• Het onderzoeksperspectief wordt gevormd door het symbolisch inter-
actdonisme. Kern van het symbolisch interactionisme is dat mensen hun 
werkelijkheden door middel van ('talige') interacties en interpretaties op 
elkaar betrekken en op grond daarvan vorm en inhoud geven. 
• Dit perspectief kent een eigen methodologische aard, te karakteriseren als 
kwalitatief, interpretatief en reconstruerend. 
• Centraal in de hier gehanteerde methodologie staan twee met elkaar 
verbonden uitgangspunten: het zo open en onbevangen mogelijk onder-
zoeken van de interactieprocessen die het subject van onderzoek vormen 
én de interactie van de onderzoeker met het subject van onderzoek. 
• Kwalitatief onderzoek wordt getypeerd aan de hand van vier aspecten: de 
opvatting over het subject van studie, de onderzoeksopzet, de verzame-
ling van gegevens en de analyse daarvan. 
• Deze uitgangspunten zijn vertaald in een aantal methodologische princi-
pes: richtlijnen voor het opzetten en uitvoeren van onderzoek. 
• Daarnaast wordt een aantal criteria geformuleerd voor de uitkomsten van 
kwalitatief onderzoek. 
• De hier gevolgde aanpak is gebaseerd op de gefundeerde theoriebenade-
ring. Kern van deze benadering is het systematisch genereren van theorie 
uit data die zelf ook systematisch verzameld zijn. Deze benadering is hier 
concreet gemaakt aan de hand van een fasering, ondersteund door een 
aantal methodische beginselen. 
• Tot slot van dit eerste deel is stilgestaan bij een aantal valkuilen en 
dilemma's van kwalitatief onderzoek, te weten 'Alice in Wonderland of 
de Doos van Pandora', het 'Dilemma van de Baron van Münchhausen' 
en het 'Droste Perspectief. 
• Kern van het uitgevoerde onderzoek wordt gevormd door opdracht-
gevers en adviseurs te laten praten over hun ervaringen met intake. In 
totaal zijn 34 van dergelijke gesprekken georganiseerd, gevoerd, vastge-
legd, getranscribeerd en geanalyseerd. 
• Beschreven wordt de weg waarlangs het onderzoek daadwerkelijk 
uitgevoerd is. Aan bod komen: vooronderzoek, toegang tot het veld, 
opzet, samenstelling van de gespreksgroepen, de opzet van het benade-
ren, mailen, verwachte respons, feitelijke respons, de organisatie van het 
verzamelen, samenstelling van de groepen, planning van de gesprekken, 
de toelichting om te laten praten, de vraag om te laten praten, aantallen 
gesprekken, transcriptie, beurten en analyse. 
• Het hoofdstuk wordt afgesloten met een reflectie op kijken, zien en 
zoeken. 
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5 
Keuren en kiezen: 
processen en facetten van intake 
"De nun op wie je jaagt moet bij het moment passen. Als het 
lekker loopt, heb je veel aan een lichtelijk waaghalzenge 
optimist. In een slechte tijd kijk je uit naar een enigszins 
behoudende kerel. Levensgevaarlijk in wit voor situatie dan 
ook is een super intelligente denker. Zo'n vent ziet altijd meer 
dan één kant - wat pertinent doodslaat. Op die manier kun je 
geen tent runnen." 
A.H. (Freddy) Heineken, NRC Handelsblad, 010892 
Uit de analyses komt naar voren dat een intake aan de hand van zes fasen 
beschreven kan worden. Drie van deze fasen blijken echter reeds plaats te 
vinden vóór aanvang van het feitelijke intakegesprek. Het resultaat van deze 
drie eerste fasen vormt de entreevraag. Ook het intakegesprek zelf kan aan 
de hand van drie fasen beschreven worden. Zo ontstaat een inventarisatie be-
staande uit twee (deelprocessen ieder opgebouwd uit drie afzonderlijke fasen. 
De ontwikkelingen binnen de zes fasen worden aangestuurd door verschillen-
de facetten1. Per fase zijn deze facetten geïnventariseerd en beschreven. 
5.0 Inleiding 
Het 'kijken', 'zien', en 'zoeken', zoals uitgewerkt in de voorgaande drie 
hoofdstukken, vormt samen een theoretisch en methodologisch kader om 
het verzamelde empirische materiaal te analyseren; 'zoeken' gaat over in 
'vinden'. Doel van deze analyse is om de eerste twee onderzoeksvragen van 
deze studie te beantwoorden. Deze vragen waren: 'Hoe verlopen intakepro-
cessen?' en 'Wat bepaalt de inhoudelijke ontwikkeling van deze processen?' 
Op basis van de methodologische verantwoording is gesteld dat deze vragen 
inventariserend en beschrijvend van aard zijn. De analyses van het onder-
zoeksmateriaal laten een zodanige ordening toe dat een stapsgewijze be-
schrijving van het verloop en de inhoudelijke ontwikkeling van intakepro-
cessen ontstaat. Op grond hiervan is antwoord geven op de eerste twee 
onderzoeksvragen mogelijk. 
Analyse van het onderzoeksmateriaal resulteerde in de onverwachte uitkomst 
dat het aangaan van een adviesrelatie nadrukkelijk aangestuurd en beïnvloed 
1 Om de verschillende aspecten zoals deze uit het empirische materiaal naar voren komen, te 
onderscheiden van de aspecten die gebaseerd zijn op het ontwikkelde theoretische kader, 
wordt het synoniem 'facetten' geïntroduceerd (zie Van Dale, 1984: 211 & 755). Facetten 
worden in dit hoofdstuk o.a. benoemd in termen van criteria, methoden, overwegingen en 
aandachtspunten. 
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wordt door de fasen die voorafgaan aan het feitelijke intakegesprek. Een 
inventarisatie van processen en facetten van intake start reeds bij het signale-
ren van een probleem in de organisatie (de 'uitgangssituatie'). Deze uit-
gangssituatie vormt de basis voor drie deelprocessen. Omwille van de 
terminologische helderheid worden deze hier benoemd als deelfasen. Het 
volgtijdig of gelijktijdig doorlopen van deze deelfasen resulteert in de 
entreevraag. Het is deze entreevraag die de start vormt voor het eigenlijke 
intakegesprek. Het intakegesprek kan vervolgens eveneens aan de hand van 
drie deelfasen beschreven worden. Het resultaat van het doorlopen van deze 
tweede serie van drie deelfasen is te benoemen als het toestandsbeeld. Als 
gevolg van deze uitkomsten wordt dit hoofdstuk opgebouwd aan de hand 
van zes deelfasen. Deze zijn gegroepeerd tot twee hoofdfasen: een hoofdfase 
voorafgaande aan het intakegesprek (de incubatiefase) en een hoofdfase 
welke betrekking heeft op het intakegesprek zelf (de pré-diagnostische fase). 
Deze gefaseerde uitkomsten zijn gebaseerd op de gevoerde gesprekken. De 
gesprekken worden echter zelden volledig door deze fasering gekarakteri-
seerd. Afhankelijk van de achtergronden van de gespreksdeelnemers, de 
samenstelling van de gespreksgroepen én het verloop van het gesprek wordt 
— mede op basis van eigen ervaringen — de aandacht gericht op een variëteit 
aan onderwerpen. In sommige gesprekken staat bijvoorbeeld de aard van het 
probleem centraal, praat men voornamelijk over onzekerheid bij de start van 
het intakegesprek of gaat men in op de commerciële facetten van advies-
opdrachten. In andere gesprekken richt men zich vooral op de analyse van 
de uitgangssituatie, de zoekprocessen binnen de eigen organisatie of een 
beoordeling van het managementteam. Datgene waarover gesproken wordt, 
kan dientengevolge met wisselend succes aan de hand van de zes verschillen-
de fasen geplaatst worden. Daarnaast dient opgemerkt dat door de 'open' 
wijze van praten een verscheidenheid aan onderwerpen aan bod komen, die 
niet nadrukkelijk betrekking hebben op het intakegesprek zelf maar op 
zaken als het verloop van het adviesproces of de kwaliteit van het advies. 
Gelet op de afbakening van het subject van onderzoek, zijn dergelijke 
onderwerpen niet in de beschrijving van de uitkomsten opgenomen. 
Het karakter van dit hoofdstuk is - zoals reeds opgemerkt - beschrijvend van 
aard; na de introductie van de verschillende fasen worden deze vervolgens 
stapsgewijs uitgewerkt aan de hand van de geïnventariseerde facetten2 die 
binnen een bepaalde fase het verloop aansturen. Mede op grond van de gefor-
muleerde criteria voor uitkomsten — te weten passendheid, begrijpelijkheid, 
algemeenheid en hanteerbaarheid - is in dit hoofdstuk geprobeerd in taai-
en toonzetting daaraan te beantwoorden. Concreet betekent dit dat de woord-
2 Deze werkwijze heeft geresulteerd in de inventarisatie van een groot aantal facetten per 
afzonderlijke fase. Elk van deze facetten apart uitwerken is minder zinvol daar ZIJ een wisse-
lende rol kunnen spelen. Op grond daarvan is de weergave van de uitkomsten beperkt tot 
veelal een schematisch - en aan de hand van het onderzoeksmateriaal geïllustreerd - overzicht. 
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en zinskeuze in dit hoofdstuk zoveel mogelijk gebaseerd is op het oorspronke-
lijke onderzoeksmateriaal. Dit heeft tot gevolg dat de tekst van dit hoofdstuk 
overwegend samengesteld is uit illustratieve citaten3 afkomstig uit dit materiaal. 
Tot slot nog een opmerking over het toetsbare gehalte van de uitkomsten. 
Deze worden nergens ondersteund door gekwantificeerd 'bewijs'. De kern 
van de kwalitatieve analyse is selecterend, interpreterend en ordenend lezen. 
De ontwikkelde begrippen, fasen en facetten zijn ontstaan als gevolg van 
voortdurend vergelijken. Aanvullend onderzoek zal noodzakelijk zijn om de 
hier gepresenteerde uitkomsten desgewenst kwantificerend te toetsen. 
5.1 Intake in (deel)fasen 
Intake kan beschreven worden als één doorlopend proces dat zijn oorsprong 
vindt in een bepaalde uitgangssituatie en doorloopt tot aan de start van de 
adviesopdracht. Dit proces begint binnen de organisatie en wordt door een 
'probleemmaker' of geïnitieerd. Het is onder te verdelen in twee hoofdfasen. 
Deze hoofdfasen kunnen benoemd worden als de incubatiefase en de pré-
diagnostische fase (Jonker, 1990). Ieder van deze hoofdfasen bestaat uit drie 
deelfàsen. Het overgangsmoment tussen de twee hoofdfasen wordt gemarkeerd 
door de 'entreevraag'. De uitkomst is te benoemen als het toestandsbeeld. 
Schema 5.1 Intake in (deel)fasen 
Uitgangssituatie 
Incubatiefase 
Deelfase Î Problematiseren en analyseren 
Deelfase 2 Oplossen en aanpakken 
Deelfase 3 Zoeken en vinden 
Entreevraag 
Pré-diagnostische fase 
Deelfase 4 Verkennen en vertrouwen 
Deelfase 5 Passen en meten 
Deelfase 6 Kopen en verkopen 
Toestandsbeeld 
3 Citaten in dit en het volgende hoofdstuk zijn zo letterlijk mogelijk overgenomen uit de 
oorspronkelijke tekst met dien verstande dat alle namen c.q. verwijzingen naar personen en 
organisaties verwijderd zijn. Daarnaast is op sommige plaatsen vanwege de leesbaarheid een 
enkel woord aangepast of toegevoegd, dit laatste aangegeven tussen ( ... ). 
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De zes deelfasen zijn: Deelfase 1 : Problematiseren en analyseren, Deelfase 2: 
Oplossen en aanpakken, Deelfase 3: Zoeken en vinden, Deelfase 4: Verken-
nen en vertrouwen, Deelfase 5: Passen en meten, Deelfase 6: Kopen en 
verkopen. De verschillende fasen en overgangsmomenten zijn hierboven 
schematisch weergegeven. In de navolgende paragrafen wordt deze ordening 
uitgewerkt. 
Vooruidopend op dit en het komende hoofdstuk kan de vraag gesteld 
worden of elk intakeproces per definitie bestaat uit deze zes fasen én of deze 
zes fasen onveranderlijk en stapsgewijs door de betrokkenen doorlopen 
worden. Het antwoord op deze vraag is nadrukkelijk ontkennend. In het 
bijzonder de onderscheiden eerste drie deelfasen worden door betrokkenen 
veelal noch expliciet, noch bewust doorlopen. Daarbij dient tevens opge-
merkt te worden dat het aantal facetten dat (mogelijk) van invloed is op de 
inhoudelijke ontwikkelingen binnen een bepaalde fase per organisatie, per 
probleem, per gesprek en per persoon verschillen. Daarom dient ook het 
'strakke' opeenvolgende karakter van de verschillende deelfasen met de 
nodige betrekkelijkheid gezien te worden. Wat speelt, zijn twee groepen 
van drie deelprocessen die onderling cyclisch en vloeiend in elkaar overgaan. 
Zo beschreven bergt dit het levendige gevaar in zich dat een onontwarbaar 
geheel ontstaat; hoofd- en deelfasen, facetten en overgangsmomenten zijn 
dan niet langer te (onderscheiden. Om dit te voorkomen is ervoor gekozen 
om elke deelfase afzonderlijk te beschrijven. 
5.2 Fase 1: Problematiseren en analyseren 
De start van het proces van intake wordt ingegeven door een bepaalde 
uitgangssituatie in de organisatie. Veelal wordt deze uitgangssituatie gefor-
muleerd in termen van "het loopt niet", "iets wat niet in voldoende mate 
aanwezig is", "wat meer steun in de rug te krijgen" of "de zaak is vastgelo-
pen". Deze uitgangssituatie vormt de start voor "het voortraject, dus tot het 
moment datje besluit een adviseerder al dan niet in te schakelen" (D8cl9). 
Problematiseren 
De uitgangssituatie vormt de basis om te "problematiseren". Binnen elke 
organisatie speelt per definitie een groot aantal problemen (zie Appendix I). 
Problematiseren wil zeggen: "De eerste stap is dat je (vervolgens) probeert 
intern tot een probleemstelling te komen. Zeggen: Wat is nou het pro-
bleem?" (AD7c8). "En dus denk ik dat je moet starten als opdrachtgever 
met het in huis formuleren van de probleemstelling waar je advies over wilt 
hebben" (D18c8). Problematiseren is het zodanig analyseren van de uit-
gangssituatie door betrokkenen dat een (benoemde) probleemstelling ont-
staat. In het problematiseren zijn twee kanten te onderscheiden: de pro-
bleembetrokkenen en het bekennen van problemen. 
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Probleembetrokkenen 
Problemen in organisaties ontstaan omdat mensen problemen maken. 
Problemen zijn niet het gevolg van een of andere zelfstandige en oncontro-
leerbare gebeurtenis, maar worden op de agenda van de organisatie geplaatst 
door mensen. Bij die agendering zijn meerdere partijen betrokken. Deze 
partijen kunnen één of meerdere rollen spelen. Verwarrend is dat daarbij 
dubbelrollen kunnen voorkomen. Bij de uitgangssituatie kan het bovendien 
zo zijn dat nog niet alle verschillende partijen betrokken zijn. Voor alle 
duidelijkheid wordt hieronder een overzicht gegeven van de vijf verschillen-
de partijen. Deze partijen komen in de verschillende deelfasen terug. 
Schema 5.2 Probleembetrokkenen 
probleemmakers zijn bij machte problemen te maken 
probleemsponsors steunen het gesignaleerde probleem 
probleembezitters krijgen het bezit van het probleem 
probleemoplossers worden belast met de oplossing 
probleemsubjecten zijn onderwerp van het probleem 
Wezenlijk aan de agendering van de uitgangssituatie is dat dit gebeurt door 
mensen met macht. Zij worden hier aangeduid als de probleemmakers. Het 
ontstaan van problemen zit met andere woorden altijd aan die mensen vast. 
Vast aan de subjectieve en selectieve manier van zien van de probleem-
makers. 
Veelal zal bij de 'start' van het ontstaan van een probleem nog geen sprake 
zijn van een heldere en uitgekristalliseerde vraag. De probleemmaker is in 
die beginfase wel in staat een 'vaag' gevoel van onbehagen (zie hiervoor) te 
benoemen, maar dit gevoel zal in samenspraak met anderen 'vertaald' dienen 
te worden. Daarnaast zoekt hij steun voor het probleem dat hij 'ziet'. Ter 
illustratie het volgende voorbeeld: "Ik geef een exact voorbeeld. Ik denk dat 
ik een probleem heb. Ik denk dat de weg die mijn bedrijf aan het inslaan is, 
op weg daarnaar toe bepaalde complicaties tegenkomt waarvan ik denk 'Wat 
zouden die complicaties nou zijn?' 'En kan ik dat met mijn mensen behap-
pen?"' (D9a59). Vertalen van tijdelijk benoemd onbehagen gebeurt in 
samenspraak met probleemsponsors. Vertalen wil zeggen toetsen en voor-
lopig (herformuleren; de probleemmaker probeert steun te krijgen voor zijn 
probleem en probeert daartoe zijn probleem uit. Een probleemsponsor 
(onder)steunt het probleem van de probleemmaker. Die steun kan gegeven 
worden op grond van persoonlijke, poÜtieke of sociale motieven. Het effect 
van deze sponsors is dat de probleemmaker het draagvlak voor 'zijn' pro-
bleem vergroot. Tegelijkertijd speelt de vraag in hoeverre een probleem-
maker betrokken wil (of kan) zijn bij zijn eigen probleem. Veelal zal een 
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probleemmaker zijn probleem (proberen) over(te)dragen aan anderen; dit 
kan een probleemsponsor zijn. Het effect hiervan is dat "ze ... er zelf dus 
niet bij betrokken worden, maar wel de lakens uitdelen" (A29a29). Zo 
ontstaan de probleembezitters. De probeembezitter zal in veel gevallen ook 
diegene zijn die 'iets' met het probleem moet gaan doen. Ook hij op zijn 
beurt doet dit lang niet altijd zelf, maar draagt dat op aan een ander. De 
man die concreet met het probleem aan de slag moet, is te benoemen als de 
probleemoplosser. Van hem wordt verwacht dat hij komt met oplossingen. 
Tot slot is nog een laatste partij te onderscheiden namelijk die groepering in 
de organisatie op wie het probleem daadwerkelijk betrekking heeft: de 
probleemsubjecten. 
De indruk wordt mogelijk gewekt alsof betrokkenen zich expliciet bewust 
zijn van de verschillende partijen c.q. rollen die van invloed zijn op het 
probleem 'in wording'; dat is echter niet het geval. Wat gebeurt, is dat de 
probleemmaker 'zijn' probleem probeert te plaatsen in het locale politieke 
c.q. sociale krachtenveld van de organisatie. Door dit te doen wordt hij 
tegelijkertijd 'ontkoppeld' van zijn eigen probleem. Het probleem (in deze 
fase nog niet geanalyseerd en scherp benoemd) krijgt daarmee zelfstandigheid 
(reïficatie). Dit proces van verzelfstandiging is iets dat als vanzelfsprekend 
plaatsvindt; in de gesprekken wordt hooguit terzijde opgemerkt dat er 
probleemmakers zijn. Alle aandacht gaat uit naar het probleem. 
Het is opvallend hoe weinig kritisch over het allereerste ontstaan van 
problemen gesproken wordt. Vragen als 'Wie zit met welk probleem?' en 
'Wie heeft de zeggenschap over het probleem?' komen in de gevoerde 
gesprekken nauwelijks aan de orde. Ondanks de genoemde beginselen van 
locaal organiseren en de locale werkelijkheid zijn bovendien probleem-
makers eerder 'verbaasd' dat niet alle andere betrokkenen hun probleem op 
één en dezelfde manier zien c.q. onder woorden brengen. Juist in deze 
ontstaansfase van problemen treedt een selectie op grond van veronderstelde 
bespreekbaarheid op. Mogelijk dat heel veel problemen juist in die locale 
situatie met de daarbij betrokken actoren niet bespreekbaar zijn. Als gevolg 
daarvan worden problemen vanaf het allereerste begin zodanig afgebakend 
en onder woorden gebracht dat zij binnen die locale situatie passen. Daarbij 
spelen tevens mogelijke "verborgen doelstellingen" (A29c70) een rol. 
Omdat deze verborgen doelstellingen niet be- of uitgesproken kunnen 
worden, wordt enkel datgene benoemd dat wel bespreekbaar is. Zo komen 
alleen die problemen op de agenda waarvan men bij voorbaat denkt, hoopt 
of verwacht dat zij geaccepteerd én mogelijk opgelost kunnen worden. 
Bekennen van problemen 
Tegelijkertijd speelt in deze eente deelfase het feit dat probleemmakers — op 
grond van de gesignaleerde uitgangssituatie - hun probleem moeten erken-
nen. Erkennen is "... datje durft toe te geven datje zwakke kanten hebt en 
daarom een adviseur inhuurt" (D15c206). "Waar je in wezen tegenaan loopt 
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is, er is moed voor nodig om intern te komen tot een stuk analyse die leidt 
tot de probleemstelling. Waarom is daar moed voor nodig? Omdat dat 
veronderstelt... datje dus schuld bekent. Schuld? En datje bereid bent (je) 
falen op tafel te leggen, of (je) gemeenschappelijk falen, dat maakt mij niet 
uit. Nou, dat is de kern van de problematiek. Dat is verrekte moeilijk" 
(D9b50). In onderstaand schema zijn de belangrijkste facetten van het 
probleembekennen weergegeven. 
Schema 5.3 Probleembekennen door probleemmaker 
toegeven schuld bekennen; toegeven dat je zwakke kanten hebt; toe-
geven datje het niet goed doet (A2b391) 
falen "dan heb je al gefaald eigenlijk" (A2d392); het is ook lastig 
om te zeggen dat je een vraag hebt (A2d390) 
afdekken "niet op je bek willen gaan"; risico's vermijden 
verbergen "de grootste fout die je kunt maken is geen openheid" 
(AD20a203); aanwezigheid van verborgen agenda's 
De facetten - toegeven, falen, afdekken en verbergen - laten zien dat in 
deze allereerste fase een bepalende subjectieve selectie door de probleem-
maker (in samenspraak met probleemsponsors) plaatsvindt. Toegeven is voor 
betrokkenen in veel gevallen een pijnlijk en kwetsbaarmakend proces. Op 
het toegeven is van invloed dat alleen dat toegegeven zal worden, waar men 
het minste risico mee denkt te lopen. Dit betekent tegelijkertijd dat het nog 
maar de vraag is in hoeverre gesproken kan worden van echte openheid. 
Het is onjuist te denken dat de genoemde facetten van het bekennen 
expliciet en rationeel zijn. Eerder is sprake van een emotionele en irrationele 
persoonsgebonden (voorselectie. Maar eenmaal benoemd en besproken 
zorgt het verzelfstandigingsproces voor de ontkoppeling tussen probleem-
maker en zijn probleem. Het is dat voorlopige probleem dat geanalyseerd 
wordt. Het benoemde probleem wordt vervolgens "in huis" geanalyseerd. 
Het gaat hier om een (eerste) interne analyse. Deze analyse zal vaak in eerste 
instantie weer plaatsvinden met probleemsponsors. Praktisch gezien kan 
gedacht worden aan het MT of de leden van de directie. In deze analyse 
speelt de mate van inzicht in de aard van het benoemde probleem een 
centrale rol. Deze aard kan aan de hand van een aantal eigen (deel) facetten 
gekarakteriseerd worden. Daarnaast is er een aantal andere facetten te 
onderscheiden die hier een rol spelen. 
Facetten van problemen 
De aard van problemen kan aan de hand van een aantal facetten gekarakteri-
seerd worden. Bij dat vaststellen moet niet gedacht worden in termen van 
een 'of-of situatie, maar veronderstelde eigenschappen komen in meer of 
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mindere mate voor. Dit heeft tot gevolg dat aan het probleem een samen-
hangend geheel van bepaalde eigenschappen wordt toegekend. Deze (deel)-
fàcetten zijn in onderstaand schema weergegeven. 
Schema 5.4 Deelfacetten van de aard van problemen 
gevoelig ongevoelig 
sociaal technisch 
endogeen exogeen 
incidenteel structureel 
operationeel strategisch 
Problemen kunnen van aard gevoelig of ongevoelig zijn. De mate van 
gevoeligheid is meestal een indicatie voor persoonlijke betrokkenheid van 
probleemmakers. Een probleem kan sociaal van aard zijn of betrekking 
hebben op zuiver technische aspecten van de organisatie. Een technisch 
probleem is veelal sociaal ongevoelig. Een probleem kan van buiten de 
organisatie, of van binnenuit komen. Zij kunnen eenmalig voorkomen of bij 
herhaling terugkeren. Tot slot kan het probleem betrekking hebben op 
zaken die louter operationeel van aard zijn danwei op zaken die een strate-
gisch karakter hebben. Deze (deel)facetten zijn hulpmiddelen om de aard 
van een probleem te analyseren. Aan de hand hiervan ontstaat een 'profiel' 
van het probleem in kwestie. Betrokkenen moeten eerst de aard van het 
probleem vaststellen, voordat zij een tweede analytische stap zetten. 
Op basis van de vastgestelde aard van het gesignaleerde probleem vindt 
vervolgens een verdere voorlopige analyse plaats. "De eerste stap is dat je 
probeert intern tot een probleemstelling te komen. Zeggen: 'Wat is nou het 
probleem?'" (AD7c8). Deze eerste analyse heeft geen ander doel dan het 
probleem verder in kaart te brengen. Belangrijkste elementen bij deze 
analyse, naast de aard van het probleem, zijn de omvang, de flexibiliteit en 
de urgentie. De verschillende facetten van deze eerste analyse zijn in schema 
5.5 weergegeven. 
Wat plaatsvindt in deze eente fase is dat het benoemde probleem ingebracht 
wordt in het krachtenveld van betrokkenen en dat daarbinnen een 'analyse' 
plaatsvindt. Daarnaast is een resultaat van deze eerste fase dat de probleem-
maker (naar alle waarschijnlijkheid) sponsors heeft gevonden voor 'zijn' 
probleem. Ook zijn op grond van deze analyse probleembezitters en pro-
bleemoplossers benoemd. Daarbij kunnen dubbelrollen in het spel zijn. 
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Schema 5.5 Facetten eerste probleemanalyse 
aard van het mate van inzicht in de aard; mate van onzekerheid en gevoe-
probleem ligheid; mate van persoonlijke betrokkenheid e.d. 
omvang van het schaal waarop het probleem speelt (groot of klein); hoofd- of 
probleem deelproblemen; integraal of partieel 
flexibiliteit van het de mate waarin de vraagstelling voor discussie vatbaar is; aan-
probleem geven van een keurslijf waarbinnen geadviseerd mag (moet) 
worden; mogelijkheden om accenten te verleggen in proble-
men 
urgentie van het overleven of de tent sluiten (AD20bl88), de tijd als vijand 
probleem (AD20al91); een crisissituatie; tijdsfactor; bedreiging 
Gelet op de geïnventariseerde variëteit aan problemen (zie Appendix I) kan 
ten aanzien van de voorlopige analyse van benoemde problemen een aantal 
vragen gesteld worden. In hoeverre zijn probleembetrokkenen werkelijk in 
staat intern en met elkaar een gesignaleerd probleem vast te stellen? Kunnen 
mensen werkelijk afstand nemen van een probleem dat ze in eerste instantie 
zelf onder woorden hebben gebracht zodanig dat op grond daarvan een 
'objectieve' analyse plaatsvindt? Wordt daarnaast deze eente analyse van 
problemen ook niet sterk beïnvloed door de mate waarin onbehagen 
'vertaald' kan worden in de taal die voorhanden is? 
Nergens is in het voorgaande gesteld dat het onderscheiden van probleem-
betrokkenen of het uitvoeren van deze eerste analyse expliciet plaatsvindt. 
Daarom is het beter om te spreken van het 'uitproberen van problemen'. 
Concreet betekent dit dat een aantal problemen 'afvalt'. Uitkomst van deze 
fase is dat er gesproken kan worden over een benoemd zelfstandig probleem 
dat op de agenda van de organisatie komt. Het is met dit probleem dat men 
werkelijk "aan de slag gaat". 
Afhankelijk van de mate waarin een gesignaleerd probleem aan de hand van 
deze facetten geanalyseerd kan worden, kan gesproken worden van een 
open of een gesloten probleem. De mate waarin een probleem 'gesloten' is, 
geeft een aanwijzing voor de mate waarin het probleem bij voorbaat 
opgelost is. De mate waarin een probleem 'open' is geeft een indicatie voor 
het problematische karakter van het probleem. Problematisch wil zeggen dat 
men op dat moment geen inzicht heeft in de aard van het gesignaleerde 
probleem. Dat wat het probleem is, is een probleem. 
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5.3 Fase 2: Oplossen en aanpakken 
In deze tweede fase draait het om een zodanige analyse van het probleem 
dat op grond daarvan een bepaalde oplossing uitgewerkt wordt. Veelal 
betekent dit kiezen voor een bepaalde aanpak. "Ik heb dus een probleem. 
Ik denk dat ik een probleem heb. Ik denk dat ab we naar de vraagstelling 
toegaan dat we dan (moeten) constateren: 'Mensen kunnen we dat probleem 
in huis oplossen.' Oh, jawel, dat kunnen we. En dan denk ik: 'We weten 
nou allemaal waar we me bezig zijn. Maar zijn we nou wel goed bezig?' Op 
dat moment denk ik wil ik een advies" (D9a59). Bij de analyse van deze 
fase is vooral gekeken naar de overwegingen die een rol spelen bij de keuze 
voor een interne of externe aanpak; wat men als oplossing beschouwt, is 
niet in de analyse betrokken. 
Kenmerkend voor deze fase ten opzichte van de voorgaande is dat expliciet 
gekeken wordt naar mogelijke oplossingen voor het benoemde probleem. 
Het probleem zelf staat niet langer ter discussie, maar is in beginsel een 
gegeven. Oplossen wil (in deze studie) zeggen een afweging maken tussen 
intern c.q. extern: kunnen we het zelf of is het zinvol om iemand van 
buitenafin te schakelen? Of zoals één van de respondenten het uitdrukt "... 
dus denk ik datje moet starten als opdrachtgever met het in huis formuleren 
van de probleemstelling waar je het advies over wilt hebben. En dat gebeurt 
veel te weinig" (D18c8). "AL· je dus ergens een advies vraagt en je gaat niet 
intern eerst te rade naar de elementen die voor dat advies nodig zijn, dan 
verlies je tijd en je verliest geld" (D18c24). 
De overwegingen die van invloed zijn in deze fase kunnen gegroepeerd 
worden tot: gebrek aan tijd, aard en urgentie van het probleem, samenstel-
ling van het management, het oplossend vermogen van het management, 
bedrijfsblindheid, organisatorische menskracht en legitimatie door een 
buitenstaander. Deze facetten zijn onder de noemer van overwegingen 
schematisch weergegeven. 
De verschillende overwegingen worden ingegeven door de vraag 'Hoe en 
met wie nu verder ?'. "Dan moet je aannemen dat (er) inmiddels een 
aanleiding bekend is binnen de organisatie voor een adviesopdracht" (D9c3). 
De keuze is gemaakt dat er iets aan het probleem gedaan moet worden, 
maar "... en ja, dat is geen afschuifmethodiek denk ik aL· directie of com-
missarissen, maar je komt vaak tijd tekort. Een van de redenen dat je het 
uitbesteedt is toch ook wel tijd. Jongens, wie moet dat doen. Niemand heeft 
daar tijd voor. ... Laten we iemand zien in te schakelen" (AD7c8). Maar 
ook is even geldig "... dat het soms erg goed is dat er iemand zonder dat hij 
een belang heeft in die organisatie tegen zo'n probleem aan kan gaan" 
(AD7al8). Uit de analyses blijken de overwegingen om een adviesbureau in 
te inschakelen zeer variabel. Een van de respondenten brengt dat als volgt 
onder woorden: "Maar ik denk in z'n algemeenheid dat je, in welke vorm 
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Schema 5.6 Overwegingen om een adviesbureau in te schakelen 
gebrek aan tijd operationele verplichtingen die doorgaan; tijdsdruk 
samenstelling een vergrijsd managementteam (leeftijdsopbouw); waar komen 
management de leden van het managementteam oorspronkelijk vandaan? 
oplossend gebrek aan (specialistische) kennis en aan ervaring; hoe zou 
vermogen men het als managementteam zelf oplossen; samenstelling van 
het (huidige) managementteam (b.v. allemaal specialisten uit 
een bepaalde hoek zoals ingenieurs of economen) 
bedrijfsblindheid niet in staat een afstandelijke blik (visie) van binnenuit te 
vinden; emotionele betrokkenheid; niet in staat zijn een heli-
copterview te hebben 
organisatorische gebrek aan capaciteit (kwalitatief en kwantitatief) van mens-
menskracht kracht in de eigen organisatie 
legitimatie door je hebt een bureau ingeschakeld terwijl je in je hart weet dat 
buitenstaander je het net zo goed zelf had kunnen doen, maar nu is de zaak 
haalbaarder geworden (AD20c469); "vreemde ogen ..." 
dan ook, adviseurs gaat zoeken op momenten dat je denkt onvoldoende 
kennis in huis te hebben en niet de tijd hebben om het zelf op te bouwen. 
Daarom koop je het extern in" (D15cl64). En zo komt een zoekproces 
opgang naar een passend bureau, een passende adviseur of beide. 
5.4 Fase 3: Zoeken en vinden 
Kem van het zoekproces in deze fase is: "Waar vind ik dan de adviseur die 
ik wel nodig heb? Dat gaat nog aan de intake vooraf. Het zoekproces, daar 
hebben we het verwijt gekregen, zou je kunnen zeggen van: 'Die advies-
wereld is helemaal niet transparant', 'We weten helemaal niet wie wat kan', 
'Die advieswereld is daar niet helder in zelf" (AD7b71). Een combinatie 
van citaten geeft dit zoekproces duidelijk weer. "Nou, dan zit je in eerste 
instantie in een selectieproces. Dan moet je op dat moment weten welke 
adviesbureaus je in eerst instantie zou moeten benaderen waaruit je dus een 
succesvolle selectie zou kunnen maken" (D9c5). "Maar waar let je dan op 
als ondernemer? Als je een adviseur kent dan kan ik mij voorstellen dat je 
zegt nou daar heb ik goede ervaringen mee, daar ga ik mee door" (AD7b9). 
"Nou, dan kan je kijken wat hebben ze hiervoor gedaan, iedere adviseur 
heeft een traject natuurlijk. Wat voor klanten heeft hij gehad. Die zou ik 
dus opbellen. Dan heb je na verloop van tijd toch al de indruk nou van die 
drie — die ogenschijnlijk hetzelfde zijn - kies ik toch maar die" (D9al23). 
"Wij zoeken iemand die exact in de cultuur past, die exact meeloopt in de 
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cultuur van de onderneming oftewel, wij zoeken juist iemand die net 
eigenlijk iets afwijkt van onze standaard, teneinde een reflectiekader te 
hebben dat nieuwe mogelijkheden geeft" (D15a29). 
Uit bovenstaande citaten blijkt dat het zoekproces een dubbelkarakter heeft. 
Enerzijds gaat het om het zoeken van de juiste persoon ("Want het is als het 
ware in toenemende mate een personaliseren, om het maar eens fraai te 
zeggen" (AD7c25), anderzijds begint dat vaak (maar zeker niet altijd) bij het 
benaderen van een bureau ("Die hebben een groot bureau, die kunnen alles. 
Je gaat dan niet zo gauw op je bek intern" (AD7a83). Zo ontstaan criteria 
(zie schema 5.7) die tegelijkertijd in willekeurige volgorde gebruikt worden. 
Schema 5.7 Criteria die bij het zoeken van een adviseur of een bureau een rol 
spelen 
shortlist de kaartenbak, de lijst met bureaus 
relatienetwerk een vertrouwenslijntje hebben; mond-tot-mond reclame; Hoe 
komen wij aan een gesprek met potentiële opdrachtgevers? 
Dat weten we eigenlijk nooit precies want het loopt altijd op 
de ene of andere manier via het netwerk. 
ervaringspatroon de huisadviseur; "Kijk als je goede ervaringen met een goede 
adviseur hebt, dan pak je gewoon de telefoon en je zegt: Ja, 
we hebben weer iets, denk er eens over na, kom morgen eens 
praten" (Ad7bll6). 
reputatie historie van het bureau (reputatie, omvang, ontwikkelingen 
van het bureau e.d.); naamsbekendheid (voor het binnenkomen) 
kennis branchekennis, bedrijfskennis, probleemkennis 
passendheid passen in de organisatie en op het probleem 
Onder dit schema gaat een dilemma schuil dat samengevat kan worden 
onder de noemer: "Kies je voor de vent of kies je voor de tent". Kiezen 
voor "de tent" geeft (betrekkelijke) zekerheid en vermindert het afbreuk-
risico. Belangrijk is daarbij de kwetsbaarheid en continuïteit van éénmans-
bureaus (hoe goed ze ook zijn); "bij een groot bureau kan teruggevallen 
worden". Kiezen voor "de vent" geeft de mogelijkheid om "... van te voren 
kijken of de adviseurs eigenlijk op jouw probleem passen" (D9c79). Het 
zoeken en vinden in deze derde en laatste fase voor het feitelijke intake-
gesprek "... houdt dus ook in dat je afhankelijk van het probleem of het 
onderwerp wat aan de orde is dus je eigen organisatieadviseur op dat 
moment zoekt, die daarbij past en die de deskundigheid, know-how kan 
leveren op dat specifieke terrein" (Dl5c 100). Het 'probleem of onderwerp 
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wat aan de orde is', is de cntreevraag waar een passende adviseur bij gezocht 
wordt. 
Dat dit zoeken niet zonder problemen is, wordt scherp tot uitdrukking 
gebracht in het navolgende citaat. "Dus wij zitten ab een directie, we willen 
een adviseur hebben, we hebben dus die criteria zoals we ze net even 
genoemd hebben ... die hanteer je dus bij je keuze. Maar nou moeten we 
dus naar de markt toe van die adviseurs, en dan krijg je een hele bandbreed-
te ... en hoe haal je daar nou uit ... naar voren waar de sterke en zwakke 
kanten liggen" (D15bll6). "Dus heb je een adviseur nodig om de juiste 
adviseur te zoeken" (D15al27). 
5.5 Van uitgangssituatie naar entreevraag 
Deze drie eerste deelfasen tussen uitgangssituatie en entreevraag zijn te 
karakteriseren met de noemers 'weten', 'kunnen' en 'kiezen'. 'Weten' heeft 
betrekking op 'weten wat het probleem is'. 'Kunnen' op de afweging tussen 
interne of externe oplossingen. 'Kiezen' met het selecteren van een naar 
verwachting passend bureau c.q. een passende adviseur. De voorgaande 
inventarisatie laat zien dat voor de start van het feitelijke intakegesprek — de 
eerste ontmoeting — drie deelfasen doorlopen worden die nadrukkelijk van 
invloed zijn op probleembetrokkenen, probleem (in de vorm van een 
entreevraag) en een hier gemaakte keuze voor externe hulp. Deze eerste 
drie deelfasen — met het daarbij behorende weten, kunnen en kiezen — zijn 
schematisch in beeld gebracht. 
Het zou te ver voeren om naar aanleiding van het voorgaande te stellen dat 
het verloop van het feitelijke intakegesprek in deze eerste drie deelfasen al 
vastgelegd is. Het veelal impliciete karakter van datgene wat zich afspeelt 
tussen uitgangssituatie en entreevraag bepaald echter wel 'de elementen en 
spelers van het intakespel'; dat gegeven staat (ondanks een mogelijk proble-
matische aard van het probleem) niet meer ter discussie. Het belang van 
deze fasen voor het intakgesprek is, ondanks hun impliciete karakter, 
duidelijk. Of zoals een van de respondenten het treffend uitdrukt: "De 
fase(n) voor het intakegesprek, met andere woorden het hele gebied van 
probleemstelling en selectie van (het) bureau is eigenlijk veel belangrijker 
dan het hele intakegesprek" (D4a60). 
Mogelijk kan in de voorgaande regels onbedoeld de indruk gewekt zijn dat 
tussen uitgangssituatie en entreevraag een bewuste afweging plaatsvindt. 
Probleemmakers, -sponsors en overige betrokkenen zouden proberen om zo 
zakelijk mogelijk een gewenste oplossing voor een bepaald probleem te 
zoeken. Daarbij wordt gaandeweg op grond van een aantal facetten van 
problemen (aard, omvang, urgentie e.d.) en andere overwegingen gekozen 
voor het inhuren van een passende deskundige buitenstaander. In de praktijk 
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Schema 5.8 Van uitgangssituatie naar entreevraag 
uitgangs-
situatie 
. problematiseren 
en analyseren 
oplossen 
en aanpakken 
kunnen 
kiezen 
- zoals deze in de gevoerde gesprekken doorklinkt - speelt dit maar in zeer 
beperkte mate. De operationele druk van alledag is vaak onbewust een 
beslissende factor om het probleem 'even' te analyseren en vervolgens op te 
lossen. De centrale fout die in deze drie fasen dan ook vaak gemaakt wordt, 
is een oppervlakkige en daarmee onzorgvuldige analyse van het probleem 
dat speelt. Of zoals een van de respondenten het zegt: "We hebben geen 
tijd te verliezen, dus laten we ons niet haasten, zou ik zeggen. Dat is de 
grootste fout die je kunt maken naar mijn overtuiging" (D4c251). 
5.6 Fase 4: Verkennen en vertrouwen 
En dan breekt het moment aan waarop het feitelijke intakegesprek plaats 
gaat vinden. Op grond van de voorgaande deelfasen heeft een selectie 
plaatsgevonden die resulteert in een 'voorlopige klik'. "Want vertelt u 
alstublieft eerst — want dan kan ik mijn gesprek of mijn camera anders 
instellen - het feit dat zij u uitnodigen heeft natuurlijk ergens een lichtje 
doen branden" (Allb241). Er is een keuze gemaakt voor één of meerdere 
bureaus c.q. adviseurs die een uitnodiging krijgen. Datum, plaats en tijd 
worden (telefonisch) afgesproken. Eigen aan het gesprek dat nu gaat plaats-
vinden, is dat het altijd van persoon tot persoon plaatsvindt, hoe vanzelfspre-
kend dat ook lijkt; een intakegesprek kan alleen in direct contact met elkaar 
gevoerd worden. Hoe simpel ook, wezenlijk is dat twee mensen bij elkaar 
komen om met elkaar te praten over de entreevraag, de organisatie en 
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elkaar. In de kern gaat het in dat gesprek om "... een relatie-tot-stand­
breng-element een opdracht-tot-stand-breng-element" (А24Ы0). 
Intake kan opgevat worden als "een subtiel spel met dilemma's" gebaseerd 
op "dubbelzitten". Wezenlijk voor het hele intakegesprek met nadruk op de 
start is "... de wederzijdse onzekerheid" (DA15cl7). Enerzijds gaat het om 
het over en weer overdragen van kennis, anderzijds om het opbouwen van 
vertrouwen. Aan beide zijden van de tafel worden verwachtingen gewekt 
door met elkaar over de entreevraag te praten. Zo zegt een opdrachtgever: 
"Er wordt een oordeel gevormd van het verwachtingspatroon wat deze 
opdrachtgever in deze stoel zittend heeft. Al zou de beste vent aan tafel 
komen voor de job, als hij het waagt om binnen het uur een reactie te 
geven, (dan) wordt hij dus niet aangenomen" (D9dl02). En een adviseur: 
"... hoe ontzettend belangrijk is het dat je binnenkomt en je voelt dan 
dingen aan. Anderzijds (moet je) ook ongelofelijk uitkijken dat je je juist 
niet door zo'n eerste gevoel laat overdonderen" (Allc230). Bij die start 
spelen gedrags- en taalkeuzes een rol en moeten afspraken gemaakt worden 
over rolverwachtingen. Daarnaast kunnen verborgen agenda's in het geding 
zijn (b.v. het instrumenteel inzetten van een adviseur of een probleem) en 
kan de ethische kant van de entreevraag in het gesprek betrokken worden. 
Kern van deze fase is elkaar verkennen en mogelijk op grond daarvan leren 
vertrouwen. Maar de verscheidenheid aan dilemma's die spelen, roept een 
tegenstrijdig beeld op want "... de moeilijkheid is datje zelf op dat moment 
(D9d63) eigenlijk ook niet precies weet wat uiteindelijk op tafel gaat 
komen" (D9a64). Een poging tot ordening van deze dilemma's mondt uit 
in drie 'onzekerheids'vragen. Deze zijn: 'Wie praten er met elkaar?', 'Hoe 
praat men met elkaar?' en 'Waarover wordt met elkaar gesproken?' 
Wie praten er met elkaar? 
De eerste onzekerheid is de vraag wie men tegenover zich heeft. "Wie is de 
echte opdrachtgever? Kan de echte opdrachtgever opstaan. Laat de consul­
tant zichzelf ervan overtuigen of het de echte is" (D4a221). Is de 'opdracht­
gever' ook werkelijk in staat over de entreevraag te praten en de opdracht 
te verstrekken, of is hij als probleemoplosser slechts "om een boodschap 
gestuurd?". Want "... (lang) niet altijd (is) duidelijk wie de opdrachtgever is. 
Dat is heel essentieel. Vaak wordt die ogenschijnlijk door een bepaald 
niveau gegeven maar zit er, vooral in de grotere concerns, allerlei politiek 
achter die stuurt en duwt en die uiteindelijk iets zien gebeuren waarbij een 
proces zich afspeelt waarin anderen voordeel zouden kunnen hebben" 
(D4a53). Opdrachtgevers verkeren soms in een situatie "... waar je niet zelf 
uitdrukkelijk ... in de positie zit om helemaal zelf te bepalen wie je binnen­
haalt" (D4b67). 
Dezelfde onzekerheid bestaat ook ten aanzien van de adviseur. Z o vraagt de 
opdrachtgever zich af: "Is diegene die het intakegesprek voert ook diegene 
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die de opdracht uitvoert? U zei namelijk, ik wil ook die smoel, sorry, u 
gebruikte die woorden en zei het net al, maar je, je wilt de kop zien van 
diegene die aan de andere kant zit en hij moet vertrouwen geven" 
(AD20c247). Belangrijk is "... een betrokkenheid vanaf het eerste idee" 
(AD20a262) en "dus niet meer een andere vent ertussen zetten" (AD20a264 
& a266). Regelmatig valt daarbij de opmerking te beluisteren dat - zeker de 
grotere adviesbureaus — de ene persoon (senior adviseur of partner) sturen als 
het gaat om het binnenhalen van de opdracht (zuivere acquisitie) terwijl "bij 
de uitvoering opeens een heel ander gezicht op het toneel verschijnt". 
Geconstateerd kan worden dat wederzijds een vorm van verborgen "ge-
laagdheid" aanwezig kan zijn. Deze is te benoemen als opdrachtgevergelaag-
heid en adviseursgelaagdheid. Dit benadrukt de onzekerheid met wie 
mogelijk een adviesrelatie aangegaan wordt. "Je zegt 'Het moet klikken', 
maar ja met wie? Met wie moet het klikken?" (D9c92). 
Hoe praat men met elkaar ? 
De tweede onzekerheid wordt verwoord in de vraag: "Als je eenmaal 
binnen bent, hoe voer je het gesprek dan?" (A2c52). Het gaat met andere 
woorden om de keuze van de gesprekstechnologie. Beide partijen kunnen 
hun gesprekshouding en taaizetting bewust (instrumenteel) inzetten. Zo zegt 
bijvoorbeeld een adviseur daarover: "Ik stel me dus altijd vrij, met heel 
groot zelfvertrouwen op, en al heb je soms de zenuwen of de spanning of 
zo, maar dat vind ik fijn, het werkt meestal goed, omdat je dan respect 
afdwingt, behalve vertrouwen ook respect afdwingt" (A23d451). Wat hier 
speelt is dat zij in de keuzen die zij (bewust of onbewust) maken, tegelijker-
tijd de basis voor de relatie ten opzicht van elkaar vormgeven. "Als je er 
heen gaat met de kans op succes ben je niet meer ontspannen. Dan kan je 
niet meer met die man omgaan zoals je om moet gaan. (A2cl98). Die 
houding is bepalend voor de "afhankelijkheidsmomenten tijdens intake-
gesprekken" (A2b385). Het gaat erom om je "mentaal onafhankelijk voe-
len" en niet "voor elke boterham (te) kruipen" (A2b231). 
Schema 5.9 Gesprekstechnologie 
Gesprekshouding luisterhouding (adviseur); "... het doel daarvan is zeg maar de 
vertrouwensrelatie in dat gesprek wat sterker, eh, ja wat 
sterker te maken" (A13b513); reflectief en begrijpend luisteren 
Taaizetting aansluiting zoeken bij de taal van de organisatie; het kunnen 
gebruiken van privé taal of het moeten gebruiken van formele 
taal; het ontwikkelen van een gezamenlijke taal; mogelijk-
heden die zich voordoen om de taal- en toonzetting van het 
gesprek te sturen 
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Taaizetting en gesprekshouding zijn daarmee belangrijke hulpmiddelen om 
de machtsverhouding in de relatie tussen beiden neer te zetten. Het is deze 
machtsverhouding die de aard van de onderlinge afhankelijkheid bepaalt. 
Ter illustratie twee voorbeelden: "... als je bij het eerste gesprek - j e wordt 
ergens uitgenodigd en dan gebeurt het . . . je zit met een persoon aan tafel en 
dan kom je wel eens in situaties dat ik denk van ja, als ik op die manier 
zoals die relatie even gedefinieerd word in dat begin, op die manier aan de 
slag moet, dan wil ik het eigenlijk niet. Dus dat je eigenlijk in dat eerste 
gesprek al probeert de relatie als het ware goed te definiëren op zo'n manier 
datje toch in ieder geval onafhankelijk je werk kunt blijven doen. Terwijl 
de gesprekspartner je als het ware probeert te zetten in een setting van 'Je 
komt hier een opdracht doen en ik ben je opdrachtgever'" (A23a440, 
A23a442 en A23a444). "Ja, maar vergis je niet hoor, ook senior adviseurs 
van grotere bureaus stellen zich verticaal op. Het is echt heel gebruikelijk 
blijkbaar dat op het moment dat mensen zich afhankelijk denken van 
iemand, dan maken ze zich klein, dan zijn ze bereid alles in te leveren" 
(A2b382). 
Over welk probleem wordt gesproken? 
"Een van de belangrijkste dingen die ik vaak in intakegesprekken tegenkom 
is dat het probleem dat de opdrachtgever stelt vaak niet het echte probleem 
is" (A2al06). Als adviseur problemen hebben met problemen is een "... 
valkuil; ja zeggen tegen een probleem waarbij het aantal oplossingen eigen-
lijk al voorgekookt is" (AD20c305). Want "... in de intake moetje erachter 
zien te komen wat de echte vraag is, maar ... achteraf heb je pas zekerheid" 
(Allc247 t.m. Alla252). "Ik kan alleen maar zeggen dat de eente vraag die 
men stelde was 'Wat is nu zuiver geformuleerd het probleem?'" (D4c5). De 
vraag is of de entreevraag ook werkelijk betrekking heeft op het (echte) 
probleem. Praten over de entreevraag met een buitenstaander leidt tot een 
nieuwe interpretatie van die vraag. Zo zegt een adviseur: "Er is een enorme 
verwijdering tussen wat het topmanagement denkt en wat het middenniveau 
weet. Dat speelt in een opdrachtformulering, zeker in zo'n intake-situatie. 
Daar neem je (als adviseur) veel voor lief, want je kijkt iemand eens in z'n 
blauwe ogen en je.... Het (probleem) ziet er wel draagkrachtig uit, zo zal 
het wel ongeveer liggen. Maar dan kun je vaak nog op de koffie komen 
met dat soort aannames. Want je weet pas precies hoe het zit als de zaak 
klaar is" (AD20d685 t.m. AD20b691). 
De aard van het benoemde probleem (open versus gesloten) laat zich in deze 
fase vertalen in probleemgelaagdheid. Een gelaagdheid opgebouwd aan de 
hand van aangemelde, onderliggende en verborgen problemen. Bij het 
ontstaan van probleemgelaagdheid spelen verborgen agenda's, de ethische 
lading van problemen en rolverwachtingen ten aanzien van de adviseur een 
rol. 
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Schema 5.10 Probleemgelaagdheid 
aangemeld probleem entreevraag; "...je komt de hele range tegen van eigenlijk een 
inventarisatie van problemen, waar de samenhang nog aan 
ontbreekt, tot een hele karakteristieke en vastomlijnde oplos-
singsvraag" (Alla96). 
onderliggend(e) "Je kan er bijna blind van uitgaan dat hij ergens op vastzit en 
problemen misschien is zelfs het feit dat hij daar op vastzit eigenlijk wel 
een van de lastige problemen" (А2Ы24). 
verborgen probleem politieke constellatie; onderlinge afhankelijkheid van pro­
ofproblemen bleembetrokkenen; gevoeligheden in de organisatie; machts­
verhoudingen 
Rolverwachtingen zijn: "Erbij gehaald worden ab adviseur als expert of als 
proces-begeleider. Gewoon beheerser van het proces: ... van dat loslopende 
stelletje mensen moet jij een team bouwen en kan je daar resultaat achter 
zetten en dan steek je je nek uit en daar teken je ook eigenlijk voor" 
(AD20c375). Rolverwachtingen kunnen betrekking hebben op toetsen, 
meedenken of meedoen. Concrete rollen zijn o.a.: bewaker c.q. controleur, 
klankbord of expert (D15b44). Verborgen agenda's zijn: "... pas na verloop 
van tijd de eigenlijke vraagstelling op tafel leggen. Eigenlijk moetje hem (de 
opdrachtgever) dan doodslaan, maar dat mag niet want hij betaalt" 
(AD20c202). Een voorbeeld van een verborgen agenda is het instrumenteel 
inzetten van het probleem als (politiek) middel of het instrumenteel inzetten 
van een adviseur. " O m als spel, als pion in een schaakclub mee te spelen en 
uiteindelijk degene die uitverkoren is, mag daarna meespelen." De ethische 
lading van problemen wil zeggen "... in hoeverre vind je datje als adviseur 
(het) recht hebt op, de verantwoordelijkheid hebt om, de werkelijke 
probleemstelling te zoeken" (A13all5). 
De drie 'onzekerheids'vragen die in deze fase een rol spelen, kunnen en 
zullen lang niet allemaal uitputtend beantwoord worden. Eerder vormen zij 
de aanleiding voor een wederzijdse verkenning en de vormgeving van de 
verhouding ten opzichte van elkaar. Al pratende leidt dit tot (een zekere) 
onzekerheidsreductie en een mogelijk wederzijds vertrouwen. Het is de 
vraag of deze fase beslissend is voor het 'klikken' van de adviesrelatie. Ook 
door de respondenten wordt daar verschillend over gedacht. Zo zegt de een: 
"Er is een moment van klikt het of klikt het niet. Gewoon bij binnenkomst 
al van klikt het of klikt het niet" (A2cl36). Maar ook: "Als daar zo'n 
topdirecteur zit die vijf minuten de tijd voor je heeft en die daarna zegt: 
'Geef ik die vent een kans of niet?' Dus die kijkt je aan en dan klikt het op 
hele andere criteria omdat er een hele andere man voor je zit" (A2a314). 
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5.7 Fase 5: Passen en meten 
De vraag in deze fase is: "Past zo iemand in onze organisatie? Waarom haal 
ik hem specifiek in huis? Het is niet zozeer van haal nou maar iemand 
binnen die een stuk kennis of know-how op dat terrein binnenbrengt" 
(D4c7). Daarbij gaat het om "... de vertaalslag, de spin-ofF, dat is natuurlijk 
belangrijk . . . . De kunst is nu — ik vergelijk dat vaak met een schelp - niet 
in elke schelp is een parel. De kunst is nu eigenlijk deze te vinden. Zo is 
het ook in (de) gesprekken met diegene die zich presenteert" (D15al43). 
Want "... er is soms een mate van gevoeligheid. En dan wil je - los van het 
feit dat je denkt dat een bepaalde expertise aanwezig is — kijken of een 
persoon met zijn ervaringswereld daarin past" (AD7al6). 
Matchen 
Passen en meten is wederzijds proberen te matchen. Matchen dat is "... 
bewuste keus. Je ligt mekaar, de chemie stroomt goed. Ja kijk, dan kun je 
inderdaad eens lachen" (D4al40). "Als we praten over een keuze ... dan is 
dat natuurlijk tot op zekere hoogte een wederzijdse keuze. We praten nu 
wel eventjes over de ondernemer die kiest een adviseur. Maar nou is mijn 
vraag aan u: "Maar je hebt ook het spiegelbeeld, de adviseur neemt op een 
bepaald moment de beslissing (neem ik) deze opdracht aan of niet" 
(D15dl81). "Dus is zo'n ... gesprek eigenlijk net zoiets als een soort verlo­
vingstijd zeg maar" (А2Ы93). Aan de kant van de opdrachtgever kan 
matchen plaatsvinden aan de hand van een groot aantal facetten. Sommige 
hebben daarbij nadrukkelijk betrekking op het functioneren van het advies­
bureau, anderen richten zich veel meer op de adviseur. 
De verschillende facetten zijn op te vatten als twee sets van (zakelijke en 
relationele) criteria. Mogelijk wordt op grond hiervan de indruk gewekt 
alsof matchen een eenzijdig gebeuren is aan de kant van de opdrachtgever; 
het is aan hem om de 'passendheid' van de man tegenover hem te beoor­
delen. Maar dezelfde facetten worden tegelijkertijd door de adviseur ge­
bruikt als een soort van "strooigoed" om zichzelf te presenteren. Strooigoed 
omdat hij niet zeker kan zijn op welk moment een demonstratie van 
bepaalde ideeën, concepten, methoden of technieken gewenst is. 
Strooigoed van de adviseur 
Juist omdat de adviseur niet of onvoldoende weet op welk moment in het 
gesprek wat van hem verwacht wordt, is hij gedwongen om uit hetzelfde 
arsenaal aan facetten een 'willekeurige' keuze te maken. Een keuze geba-
seerd op zijn interpretatie van het verloop van het gesprek. Strooigoed is het 
inzetten en enpassant demonstreren van zijn beschikbare kennis, ervaring, 
huiswerk en persoonlijkheid. Wezenlijk daarbij voor betrokkenen is jezelf te 
blijven. "Maar jezelf zijn dat kost enige tijd" (А2Ы83)., "Ontzettend veel 
tijd ja" (A2cl84)., "Het lijkt makkelijk" (А2Ы85)., "Het kost een leven 
lang leren gewoon" (A2al86)., "Ja precies, het is echt heel moeizaam" 
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Schema 5.11 Criteria om het adviesbureau mee te beoordelen 
continuïteit en 
stabiliteit 
structuur van het 
bureau 
organisatie en aan-
spreekpunt 
kwaliteitszorg 
de eigen visie 
declarabele belasting 
branchekennis 
huiswerk 
professionaliteit 
zichtbaar maken 
speaalisatie 
nazorg 
ontwikkelingen in de advieswereld (het niet bindende element; 
ontstaan en uit elkaar vallen van bureaus) 
hoe zit het bureau in elkaar: wordt gelet op: ploeg, hechtheid, 
saamhorigheid, disciplines 
leider (of relatiebeheerder, canvasser; hij wringt zijn voet 
tussen de deur); aanspreekpunt (hij is zichtbaar, is altijd op 
kantoor en de rest onbereikbaar en hij houdt de relaties vast) 
of ze (de adviseurs) nagedacht hebben over eigen kwaliteitscri-
teria; hoeveel doet men om bij te blijven in het vak; in hoe-
verre zit er een stukje professionalisering in de filosofie van het 
bureau 
oppassen: er zijn natuurlijk holle woorden in omloop op dat 
gebied, iedereen pretendeert deskundig te zijn, iedereen is lid 
van dit en van dat, heeft indrukwekkende curricula etc. 
hoeveel procent van de werkbare uren moeten ze rendabel 
draaien: als dat meer dan 70% is, dan knijpen ze mensen uit als 
citroenen 
toegang tot gegevens (databanken, branchekennis); beschikken 
over een eigen informatiesysteem 
voorwerk; dus wat heeft het bureau al gedaan c.q. uitgezocht 
voordat zij binnenkomen 
de pretentie van het bureau (men zegt van alles maar je kan 
niet alles behappen, dat maakt geen duidelijke communicatie); 
professioneel nee verkopen; het getuigt van een zeer professio-
nele aanpak wanneer je zegt als adviseur dat je een bepaalde 
deskundigheid niet in huis hebt 
zichtbaar maken van de specialisatie van het bureau en van 
de adviseurs die daarbij betrokken zijn (waar zijn ze sterk in, 
want ze hebben nogal de neiging om alles te kunnen; door te 
profileren dat je alles doet ben je niet zichtbaar) 
wat doet het bureau aan reviews en aan intervisie (opdrachten 
afronden, contact onderhouden) 
(А2Ы87). Strooigoed is het op de goeie momenten (maar hoe weetje dat?) 
demonstreren van je kunnen "... zorgen datje wel zoveel verstand hebt van 
de branche en van de problemen, datje door je strooigoed alsmaar kan laten 
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blijken, datje het helemaal kent" (A13a554). Strooigoed is het demonstre-
ren van jezelf. "Ik gebruik het intake-spel ook vaak als demonstratie. Ik 
begin gewoon meteen van ... "Kijk, dit is mijn adviesrelaas, laten we maar 
meteen van start gaan", het is een soort proefmonster" (A2dl04). 
Scoren en prijsschieten 
Matchen is voor de adviseur meer een kunst, dan een kunde. Met zijn 
strooigoed probeert hij te scoren, maar kan hij ook gedwongen worden om 
prijs te schieten. Het gaat erom "... de opdrachtgever toch een beetje het 
gevoel geven dat hij een beetje uniek is. Maar ook de geruststellende 
werking die ervan uitgaat dat hij (de opdrachtgever) dus denkt dat hij een 
vreselijk probleem heeft, maar dat ie niet de enige in de wereld is die dat 
probleem heeft" (A23dl52). Scoren kent enerzijds een commerciële beteke-
nis."... je gaat er toch heen om die opdracht toch te scoren?" (A2d209). "Je 
zit in dit vak ook om je geld te verdienen (A2b283). En dat is hartstikke 
legitiem (A2b287). Kijk ik vind professie meer dan een broodwinning 
(A2b289). Het is een broodwinning en een hobby. Dat is de ideale combi-
natie" (A2b291). Anderzijds is scoren ook communiceren "... in onze 
termen behoorlijk kunt scoren door volstrekt helder te maken wat niet van 
je verwacht mag worden, want dat is geloofwaardiger dan te zeggen dat je 
alles aankan" (Allc84). Beide kanten van het scoren laten zich vertalen in 
een dilemma waarbij je als adviseur "... niet te bang (moet) zijn om com-
merciële fouten te maken. De fout (is) om de zaak niet goed neer te zetten. 
Dat moet je een paar keer ondervonden hebben, de angst om een opdracht 
te missen. Een paar keer ... op het verkeerde been begonnen zijn en dan 
weetje wel wat het je kost uiteindelijk" (A23b454). Scoren is in negatieve 
zin verbonden met prijsschieten "... gedwongen worden om in de intake te 
snel van stapel te lopen. Dan krijg je zeer summiere informatie en je moet 
direct zeggen hoe je het aan wilt pakken, wat je werkwijze is, welke 
theoretische kaders datje gebruikt enzo" (A23a43). "Ze zitten (dan) heerlijk 
te vragen en je moet daar als een soort clown ... dansen, en als je dan 
bevalt, dan word je binnengehaald" (A23a51). Hoe deskundig de adviseur 
zijn arsenaal aan strooigoed ook inzet, onzekerheid over passendheid van 
hemzelf blijft want "... ik kan wel vertellen wat ik allemaal kan, maar is het 
niet interessant om te kijken, waar zit U mee, en op welke fronten wenst U 
wat voor type ondersteuning, en als je dan gaat kijken zijn er ... haakjes die 
in oogjes passen" (Allc93). 
Passendheid 
De passendheid van een adviseur beoordelen kent een dubbel dilemma. "Ja, 
wat is nou het element in het gesprek of het moment of welk argument of 
welke uiting is nu bepalend in feite voor, ja, eigenlijk de acceptatie van de 
andere kant, want er zijn zoveel adviseurs" (Alla266). Verwachtingen die 
gewekt zijn, vertrouwen, gelaagdheid van het probleem en mogelijk vastzit-
ten op bepaalde zaken zijn allemaal in zekere mate van invloed. Simpel 
voorgesteld gaat het om "... van te voren te kijken of de adviseurs eigenlijk 
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Schema 5.12 Cnteria от de adviseur mee te beoordelen 
persoon een persoonlijkheid bezitten; zichzelf zijn;diplomaüek vermo-
gen; in staat zijn om te spelen; staat de kop van de adviseur je 
aan; hoe profileert de adviseur zich persoonlijk 
reputatie geloofwaardigheid, eerbaarheid, vertrouwen 
professionaliteit weten wat ie kan (toegevoegde waarde) — en dus ook niet kan 
— en 'nee' kunnen zeggen; manier waarop hij zich opstelt ten 
aanzien van de opdracht (analyse én implementatie) 
deskundigheid vakkennis, ervaringskennis, branchekennis, organisatiekennis 
realisatievermogen kunnen waarmaken wat hij zegt 
vaardigheden bereidheid om handen vuil te maken; inlevend vermogen 
(feeling hebben voor de locale — politieke — situatie) 
grondigheid er meer energie instoppen dan je als opdrachtgever verwacht 
analytisch vermogen analyse van de geboden vraagstelling (doorrekenen, narekenen 
onderuithalen); kritische instelling, matchen van vakkennis met 
probleem 
op jouw probleem passen" (D9c79). Maar dat is niet de kern. Nagaan of 
een adviseur past, is in de grond van de zaak nagaan of iemand kan functio-
neren in de organisatie wanneer hij de adviesopdracht eenmaal heeft. Het 
probleem dat daarmee onder de vraag naar passendheid schuil gaat, is dat in 
het intakegesprek wel een adviesrelatie aangegaan wordt, maar dat dit op 
zich nog geen 'garantie' is voor het waar kunnen maken van de gewekte 
verwachtingen. Niet passen heeft later tot gevolg omdraaien, afbranden of 
afbreken. Ter illustratie: "Toen ik binnenkwam was hij eigenlijk langzamer-
hand aan het afbranden, jammer genoeg" (D9c79). "Op dat moment was de 
houding van de adviseur totaal veranderd. Absoluut totaal veranderd. En 
toen kwam een geweldig probleem. Van de eigenlijke intake wat we gedaan 
hadden en wat we op papier gezet hadden, bleef niet veel meer over" 
p4b9). 
Maar het wegen en beoordelen van de passendheid vraagt van de opdracht-
gever meer dan nagaan wat de specifieke vaardigheden, kundigheden en 
kennis van de adviseur zijn. Het gaat om de vraag of deze man straks in een 
bepaalde (locale) context kan functioneren en opereren. Passen binnen die 
bepaalde context straks is beoordelen of de adviseur wel of niet in zijn doen 
en denken moet afwijken. Wil je als opdrachtgever dat "... hij dus alleen 
parallel loopt met wat je wilt" (D4a62) of gaat het "... juist iemand die net 
iets eigenlijk afwijkt van onze standaard teneinde een reflectiekader te 
hebben dat mogelijkheden geeft" (D15cl29). "De ene keer zeg ik uitste-
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kend en de ander keer zeg ik, je zou hem eruit schoppen en zijn rekening 
niet betalen" (AD7all9). "Met hetzelfde bureau?" (AD7bl20). "Ja, ook wel 
en vaak dezelfde vent" (AD7al21). "Ja, ja precies" (AD7bl22). "Heel 
typisch, hoe komt het? Ik weet het ook niet. Het is toch ... (AD7al23). "Ja, 
het blijft in die zin ... heel lastig grijpwerk" (AD7bl24). 
5.8 Fase 6: Kopen en verkopen 
Er zitten in het intakegesprek vanzelfsprekend allerlei zakelijke (in de zin 
van afspraken) en commerciële elementen. Sec gaat het om "adviseurs 
inkopen en problemen verkopen"; "problem sellers en problem buyers". 
Voor beide partijen is dit niet geheel probleemloos. Want "... wat verkoop 
je als adviseur? Je moet het produkt toch een beetje zichtbaar maken" 
(gebaseerd op A13b565). "... ik noem het als het in een gesprek aan de orde 
dreigt te raken, altijd maar (een) rugzak met concepten en afhankelijk van 
wat het probleem blijkt te zijn, dan trek ik daar wat concepten uit, wat op 
dat moment het meest passend lijkt" (АІЗабЗб). En vanuit de opdracht­
gever: "Maar het is toch veel aantrekkelijker om probleemstellingen, hulp­
vragen te vertalen in inkoopvragen. Dat brengt je (als opdrachtgever) weer 
in een machtspositie; ... gewoon wat capaciteit inkopen" (A2b394). In de 
vraag op grond waarvan mensen tijdens dit onderzoek met elkaar gesproken 
hebben, is het maken van die afspraken nergens benadrukt. Dit wordt 
weerspiegeld in de uitkomsten; zakelijk afspraken maken lijkt nog het meest 
eenvoudige waardoor er weinig over gesproken wordt. Hieronder volgt een 
beperkte opsomming van een aantal zakelijke afspraken. 
Zakelijke afspraken 
Naast het maken van een goede opdrachtformulering, is het wenselijk ook 
afspraken te maken over de wijze van samenwerken (een protocol). Daarin 
dienen de bevoegdheden en verantwoordelijkheden tijdens het adviesproces 
geregeld te zijn. Ook dient vastgelegd te worden wanneer (en hoe) tussen­
tijdse rapportages plaatsvinden; zij vormen de meetpunten voor onderweg. 
Voorkomen moet worden dat gewerkt wordt met 'open-end' budgettering 
met als gevolg factuurescalatie. Duidelijke afspraken over de speelruimte in 
de facturering kunnen voorkomen dat er conflicten ontstaan. In het geval 
dat daar toch sprake van zou kunnen zijn, dient vooraf duidelijk gemaakt te 
worden tot wie men zich zal wenden voor arbiter-uitspraken. Een hulpmid­
del is het werken met standaard leveringsvoorwaarden. Tot slot dient 
vastgelegd te worden hoe na afloop de opdracht beëindigd wordt (nazorg). 
Goede afspraken — met alles wat daarbij hoort - resulteren in een project-
omschrijving en een plan van aanpak. "Pas als de projectomschrijving en het 
intakegesprek (bij elkaar horen) en er staat goed omschreven wat partijen 
van elkaar weten ... dan kun je daar ook later op afrekenen. Dan kun je 
later ook zeggen van "Het valt me tegen of niet", je hebt de verwach-
ting(en) over en weer tegen elkaar uitgesproken. Maar heel vaak ...denk ik 
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dat daar ontzettend tegen gezondigd wordt ... dat er zo maar gezegd werd 
bijvoorbeeld "Ga maar eens even kijken en ruim die rotzooi op" (D4al85). 
Zakelijke afspraken zijn en blijven slechts hulpmiddelen. Voor de adviseur 
draait het erom "... aan (te) tonen wat de toegevoegde waarde van een 
adviesaanpak (is)" (Allc274). Intake is daarmee wederzijds een verkoop- en 
inkoopproces maar "... op het moment datje het omdraait en je commer-
ciëler instelt dan ga je de mist in. Dan verkoop je jezelf, dan word je 
prostituée en dat gebeurt niet in een gesprekje maar voor de rest van het 
traject" (A2d252). Daardoor ligt de nadruk in deze fase voor de adviseur 
eerder op de verkoop van zijn deskundigheid en in het verlengde daarvan 
het bieden van toegevoegde waarde. Wat verkocht wordt is 'mindware' en 
heeft alle trekken van (professionele) dienstverlening. Wat te koop aangebo-
den wordt, dient daarom beveiligd te worden. Wat de opdrachtgever 
verkoopt is het probleem zoals dat in het gesprek gedefinieerd is; wat hij 
inkoopt is de capaciteit, deskundigheid en toegevoegde waarde zoals die tot 
uitdrukking komen in de aanpak c.q. oplossing die de adviseur voorstelt. 
Deskundigheid 
Eerder (zie paragraaf 5.7.) is naar voren gehaald dat deskundigheid onderdeel 
uitmaakt van het strooigoed van de adviseur. Die deskundigheid is in 
zoverre problematisch in het kopen en verkopen dat dát juist één van de 
redenen was om een buitenstaander binnen te halen. Deskundigheid is 
daarmee eerder een gegeven, dan een vraag. "Die deskundigheid ja die 
hoort er altijd bij, veronderstelbaar in feite, dat is het minimum wat gewoon 
hoort. Deskundigheid vormt de (impliciete) basis voor professionaliteit. Wat 
een professioneel adviseur is? Ja dat zijn (mensen) met persoonlijkheid. 
Iemand die tegengas kan bieden, die andere dingen kan laten zien dan dat 
je zelf had gedacht en niet zonder ja knikken" (А2Ы44). Professioneel bezig 
zijn is kunnen experimenteren (Allc323) maar "... een hoop eigenwijsheid 
is natuurlijk ook een vorm van professionaliteit" (A2c281). "Maar toch in 
het algemeen gaat men er eigenlijk min of meer van uit dat die expertise 
wel aanwezig is" (ADc73). Maar "... laten we eerlijk zijn, organisatie­
adviseurs zijn toch vaak mensen die weten hoe mensen met elkaar zouden 
moeten samenwerken en niet meer dan dat" (D4dl95). 
Toegevoegde waarde 
Toegevoegde waarde is meer dan de te verkopen kennis en kunde. Het gaat 
erom in die specifieke locale situatie die kennis en kunde met meerwaarde 
voor betrokkenen in te zetten. "Wat is je toegevoegde waarde, dat moet je 
duidelijk maken in de aanpak die je voorstelt. Waarom kan ik voor jou (als 
opdrachtgever) wat betekenen? Je biedt een methode, een benadering of 
specifieke know-how aan die geldt voor een bepaalde branche. Adviseren is 
tegelijkertijd ook een eindje in de toekomst kunnen denken. Maar je 
toegevoegde waarde kan ook zijn dat je juist niets van een bepaalde branche 
afweet en datje daardoor ontzettend vrij bent om je gedachten de vrije loop 
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te laten. Toegevoegde waarde is ook het feit dat adviseurs in een heleboel 
verschillende bedrijven rondgekeken hebben. Wat je functie als adviseur is, 
is vaak niet duidelijk: heb je een klankbordfunctie of moet je met een 
produkt komen. Op een gegeven moment moet je natuurlijk wel scoren 
wat wil zeggen met een idee of een produkt of tegengas aankomen zodat je 
een deur kunt intrappen en dat kan alleen maar wanneer je je huiswerk 
goed gedaan hebt. Daarbij moet je vooral niet gevoelig zijn voor alles wat 
al gedaan is en daarin blijven hangen, want als dat goed was gedaan, dan was 
je niet nodig. Toch moet je ook oppassen dat je niet als een blinde gaat 
schieten om alles anders te krijgen, want er kunnen hele goede argumenten 
zijn waarom het niet anders kan. Je moet je inhoudelijk heel goed oriënte-
ren, weten waarom je eventueel iets bespreekbaar wilt maken, want als je 
niet weet waar de problematiek ligt dan kan je ook niet de link leggen naar 
de methodiek die je toepast. Kijk, ideeën zijn waanzinnig waardevol, maar 
die kunnen uit de losse pols komen, maar je moet ze vervolgens goed 
onderheien en vervolgens goed analyseren. Het is dan nog maar de vraag of 
de opdrachtgever die tegenspraak aanstaat" (opgebouwd aan de hand van 
All). 
Veiligheid inbouwen 
"Kijk het kan zijn datje bij wijze van spreken al ... heel sterk to the point 
werk(t) aan het probleem en de aanpak die je dan als adviseur schetst, en 
dan vragen (ze) of je dat nog een keer uitvoerig dus wilt verwoorden in je 
offerte en dan blijkt achteraf dat ze dat plan zelf gaan uitvoeren met inge-
huurde krachten of wat dan ook" (vrij naar Alla235). Je moet oppassen dat 
ze je als adviseur niet proberen te "pakken" op je manier van werken zodat 
ze daar zelf mee aan de slag kunnen. De adviseur geeft een presentatie en de 
opdrachtgever kijkt hoe hij dat doet om dat vervolgens zelf over te nemen 
(vrij naar Allc212). "Het is natuurlijk schitterend datje ergens over de 
vloer komt maar ... je (moet) uitkijken dat je je geesteskind niet weggeeft" 
(Allc218). Deskundigheid, toegevoegde waarde en beveiliging leiden tot 
een aantal aandachtspunten voor de adviseur bij het inkopen van de advies-
opdracht. Bij inkopen "... moetje heel goed weten "Hoe begin ik aan die 
klus ab organisatieadviseur en heb ik een opdracht die ik ook naar eer en 
verantwoording kan uitvoeren?" (D4a80). 
Verkopen 
Verkopen wil voor de opdrachtgever zeggen het verkopen van zijn pro-
bleem en het inkopen van gespecialiseerde dienstverlening verbonden aan 
een persoon vertaald in een aanpak. De keuze voor verkoop wordt mede 
ingegeven door een aantal persoonsgebonden kenmerken die betrekking 
hebben op de persoonlijkheid, de professionaliteit, verwachtingen ten 
aanzien van deskundigheden en veronderstelde (proces)vaardigheden. Deze 
facetten zijn in de voorgaande paragrafen reeds aan de orde geweest. Daar-
naast is er ook een aantal zakelijke aandachtspunten te noemen die bij het 
inkopen van deze dienstverlening een medebeoordelende rol spelen. In 
119 
schema 5.14 zijn deze aandachtspunten verwerkt tot een overzicht. Het 
merendeel van deze aandachtspunten spreekt voor zich. De bespreking van 
dit overzicht zal zich daarom beperken tot de aanpak en de "inspannings-
aansprakelijkheid versus de resultaataansprakelijkheid". 
Schema 5.13 Aandachtspunten bij het kopen en verkopen vanuit de adviseur 
afspraken maken werkwijze c.q. gedragslijnen afspreken (aanpak); definiëren van 
resultaten; veiligheid bieden in je aanpak voor de opdracht-
gever; mondelinge terugkoppelling aanbieden; 
toegevoegde waarde "Je hebt als adviseur iets specifieks te verkopen en als je dat 
verkopen niet weet ...! Maar dat hangt wel van de situatie af' (Allc276) 
valkuilen en je laten inpakken door de deskundigheid (kennis en kunde) 
boobytraps van de opdrachtgever 
commercie en advies de opdracht pikken en zien waar het schip strandt; je bewust 
voor een karretje laten spannen versus de vraag waar de ver-
antwoordelijkheid van een adviseur begint en eindigt (vrij naar 
Allc255) 
speelruimte inbouwen beveiligingsmaatregelen; gaan werken aan problemen die niet 
of nauwelijks benoemd zijn (en toch komen met een plan van 
aanpak en stappen) 
Aanpak 
Het "... lijkt mij dat het organisatiebureau met die probleemstelling een 
voorstel zou moeten doen waarop die zegt "Ik pak dat zo aan" en eigenlijk 
kun je dan pas zeggen "Nou ik vind die ..." want meer kun je niet zeggen 
"... die aanpak vind ik acceptabel, of die aanpak vind ik niet acceptabel" 
(D4a58). "Maar het gaat erom hoe gaje zoiets aanpakken, hoe denk je dat 
ik van de huidige situatie in de nieuwe situatie kom" (A2c306). "Dus 
hebben wij gezegd "Geeft U maar aan wat u wilt doen, wat voor opzet en 
waar u naar toe wilt komen en wat het resultaat zal zijn ... in uw opzicht. 
En toen hebben ze gezegd dat en dat. "Zo werken wij en daar hebben wij 
ongeveer die tijd voor nodig etc." En toe hebben wij de opdracht gegeven. 
Dus eigenlijk op grond van wat is een ander zijn ervaring. Ons probleem en 
een antwoord hoe ze het probleem zouden willen aanpakken" (D4b22). 
Veelal wordt de gepresenteerde aanpak vertaald in een offerte (formeel 
aanbod). "Het belang van de offerte is dat je de ander (de opdrachtgever) 
inzicht geeft in het adviestraject dat komt én dat hij op grond daarvan de 
boel kan bijsturen; je geeft hem daarmee het vertrouwen dat hij de boel nog 
kan bijsturen" (Alla345 t.m. Allc358). 
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Schema 5.14 Aandachtspunten bij het kopen en verkopen vanuit de opdrachtgever 
capaciteit en 
beschikbaarheid 
verantwoordelijkheid 
en risico nemen 
aanpak 
resultaat en 
inspanning 
werkafspraken 
kosten 
tijd 
mate van (onmiddellijk) beschikbare capaciteit en inzetbaarheid 
van die capaciteit; intensiteit van het aanwezig zijn; is de man 
die je aan tafel krijgt ook de man die het gaat doen 
mate waarin het bureau c.q. de adviseur bereid is verantwoor-
delijkheid te nemen c.q. risico te lopen; bereidheid om voor 
te financieren; z'n nek uitsteken 
kijken wat ze (de adviseurs) ermee kunnen; meedenken; in-
leven in de vooronderstellingen die leven; op andere groepen 
in de organisatie letten (b.v. me en or) 
mate waarin adviseur bereid is een resultaatverplichting aan te 
gaan; mate waarin de adviseur bereid is om zich vast te leggen 
op de te leveren inspanning 
mate van details regelen (afspraak b.v. over werkwijze) 
beheersbaarheid, marges en afwijkingen, verrassingen, contro-
leerbaarheid; Mijn ervaring is het dat geld inderdaad een 
ondergeschikte rol speelt (D15c217) 
hoeveel (doorloop)tijd gaat er in het uitwerken van de oplos-
sing zitten 
Resultaataansprakelijkheid en inspanningsaansprakelijkheid 
Het verschil tussen resultaataansprakelijkheid (produkt) en inspannings-
aansprakelijkheid (proces) (AD20d369) is afwillen van "... die vrijblijvend-
heid, die vrijblijvende adviezen die onder in de la gaan" (AD20a372). Voor 
de opdrachtgever betekent dit "... we willen u erop binden dat U verant-
woordelijk bent voor de tijd, de kwaliteit en het geld" (AD20c373). Voor 
de adviseur brengt dat de vraag mee: "Word ik gebonden aan het proces of 
aan het eindresultaat?; het is of het een of het ander, niet allebei tegelijk, dat 
is een probleem" (AD20c381). Aansprakelijkheid heeft te maken met 
rolverwachtingen. "Wanneer je ingezet wordt voor een expert-rol dan word 
je ook op je expert-zijn getoetst" (A2d351). Als je in de begeleidersrol zit 
dan is de intake een totaal andere dan wanneer de adviseur in een expert-rol 
geacht wordt te gaan zitten" (A2b361), dan ben je "gewoon beheerser van 
het proces" (AD20a374). Vraag is daarbij "... in hoeverre wordt de rol van 
de adviseur inderdaad ook duidelijk op tafel gelegd?" (A2al01). 
5.9 Van entreevraag naar toestandsbeeld 
Deze drie fasen tussen entreevraag en toestandsbeeld zijn te karakteriseren 
met de noemers 'klikken', 'matchen' en 'vertalen'. 'Klikken' heeft te maken 
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met wederzijds vertrouwen. 'Matchen' met het op elkaar laten aansluiten 
van probleem, organisatie, adviseur en opdrachtgever. 'Vertalen' met de 
inkoop c.q. verkoop van adviseur en probleem. De voorgaande inventarisa-
tie laat duidelijk zien dat het intakegesprek beïnvloed wordt door een rijke 
verscheidenheid aan facetten. Het is te definiëren als een "wederzijds 
sollicitatiegesprek" waarbij het gaat om een contract tussen "twee vrij 
gelijkwaardige partijen, tenminste in psychologische zin" (A2a362). Maar 
ook gaat het om "... aftasten van heb je wat aan elkaar" (A2b70) en "... om 
op dezelfde golflengte zitten, anders praat je langs elkaar heen en dan is er 
geen basis". In dat gesprek is het essentieel datje "... op de een of andere 
manier over tafel ziet te krijgen wat het normen- en waardenpatroon is van 
de ondernemer en van de consultant om te kijken of je op dat vlak in ieder 
geval spoort ... het is verdraaid moeilijk om dat voor elkaar te krijgen, maar 
je moet op z'n minst daarover nadenken" (Allc516). 
"De inhoudelijkheid binnen de intakefase is minder aan de orde dan het ver-
trouwen wat je hebt in de ander. Als je onderscheid maakt tussen proces en 
inhoud dan zou je kunnen zeggen ... dat adviseurs vooral worden uitgekozen 
op een soort persoonlijk vertrouwen. Het vermoeden datje met hem of haar 
op een goede manier met je problemen uit de weg kunt" (AD7b71). Uitein-
delijk gaat het om wederzijds keuren en kiezen. "Laten we alsjeblieft de vrij-
heid nemen om na afloop van het gesprek wederzijds vrij te kiezen" (A2d77). 
Deze tweede set van drie (deel)processen — en aangeduid met de termen klik-
ken, matchen en vertalen - is in onderstaand schema in beeld gebracht. 
Schema 5.15 Van entreevraag naar toestandsbeeld 
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Beelden maken 
In voorgaande deelfasen - met nadruk op de laatste drie — speelt doorlopend 
de vraag: "Waarom kies je nou X? Wat zijn nou de gronden dat je dan 
bijvoorbeeld X kiest en Y en Ζ niet? Ze hebben de kennis, de vaardigheid 
en de prijs is hetzelfde. Wat ligt er nou aan een dergelijke keuze ten grond­
slag?" (D9dl22). "Kijkje naar de figuren, de ontvankelijkheid, dan treedt er 
een heel subjectief, afwegend proces in werking" (D9bl41). Intake kan op 
grond van de weergegeven inventarisatie opgevat worden als een proces van 
wederzijdse beeldvorming. Uiteindelijk gaat het daarbij voor de opdrachtgever 
om "... de moed en het vertrouwen hebben om het over te laten" (D18bl30) 
en voor de adviseur om zo goed mogelijk van te voren te bepalen of hij 
resultaat kan neerzetten op grond van gedeeld vertrouwen. Het toestandsbeeld 
komt daaruit eerder naar voren als een beeld van (wederzijds) vertrouwen. 
Tegelijkertijd blijkt het karakter van dat beeld heel voorwaardelijk en opper­
vlakkig en daardoor kwetsbaar. In het proces van wederzijdse beeldvorming 
spelen zoveel verschillende facetten een rol dat de uitkomst niet toegeschre­
ven kan worden aan één bepaalde groep van facetten. Telkens opnieuw 
maken betrokkenen keuzen afhankelijk van de situatie en elkaar. Het zijn die 
keuzen die bepalend zijn voor de ontwikkeling van het "... relatiepatroon 
tussen adviseur en cliënt" (Alla515). Want "... de verschrikkelijke verschei-
denheid van vormen, voorbeelden, elke situatie die je voor de geest brengt 
is een stukje anders en dat maakt het spannend, maar dat betekent ook dat 
je dus geen vast patroon echt voor jezelf kunt opbouwen. Het is een stukje 
inspelen" (Al la515). Van één bepaald 'intakepatroon' is dan ook geen sprake. 
Intake blijft daarmee "lastig grijpwerk". Op grond van deze constatering zal 
in het volgende hoofdstuk de voorgaand inventarisatie gebruikt worden om 
te komen tot theorievorming. Dit zal gebeuren door (groepen van) facetten 
te integreren tot dimensies. 
5.10 Samenvatting 
Dit hoofdstuk doet verslag van de uitkomsten van het onderzoek. Deze 
uitkomsten zijn beschrijvend van aard. Resultaat is een inventarisatie van de 
processen en facetten van intake. 
• Op grond van de analyse blijkt intake te beschrijven aan de hand van zes 
deelfasen; drie van deze fasen vinden plaats voor het feitelijke intake-
gesprek, aan de hand van de drie overige fasen is dit gesprek te beschrij-
ven. 
• Het proces als geheel start met een uitgangssituatie en eindigt bij het 
toestandsbeeld. De overgang naar het feitelijke intakegesprek wordt 
gemarkeerd door de entrcevraag. 
• De zes onderscheiden fasen zijn: Problematiseren en analyseren (fase 1), 
Oplossen en aanpakken (fase 2), Zoeken en vinden (fase 3) Verkennen 
en vertrouwen (fase 4), Passen en meten (fase 5) en Kopen en verkopen 
(fase 6). 
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• In de eerste fase staat het ontstaan en de eerste analyse van problemen 
centraal; sleutelbegrippen zijn problematiseren, bekennen van problemen 
en probleembetrokkenen. 
• In de tweede fase staat het analyseren van mogelijke oplossingen voor het 
benoemde probleem centraal; hier is geïnventariseerd op grond van 
welke overwegingen een extern bureau ingeschakeld wordt. 
• In de derde fase draait het om het zoeken en vinden van een adviseur 
c.q. adviesbureau; centraal staat het 'dubbelkarakter' van dit zoekproces. 
• De eerste drie fasen tussen uitgangssituatie en entreevraag zijn gekarakte-
riseerd met de noemers weten, kunnen en kiezen. 
• In de vierde fase wordt de start van het intakegesprek beschreven als een 
subtiel spel met dilemma's. Dit gebeurt aan de hand van drie vragen: 
Wie praten er met elkaar?, Hoe praat men met elkaar? en Over welk 
probleem wordt gesproken? Daarmee wordt de aandacht gericht op de 
mogelijke gelaagdheid van problemen, opdrachtgevers en adviseurs en de 
keuze voor gesprekstechnologie (houding en taalgedrag). 
• In de vijfde fase draait het om wederzijdse passendheid. Betrokkenen 
proberen te matchen. De opdrachtgever maakt daarbij gebruik van 
criteria om de adviseur c.q. het bureau te beoordelen. De adviseur 
gebruikt diezelfde criteria als 'deskundig' strooigoed. Het is dit strooigoed 
dat mogelijk resulteert in scoren. Passendheid kent een 'dubbel'dilemma: 
passen binnen de relatie en passen binnen de (locale) organisatie. 
• In de zesde en laatste fase komt een aantal zakelijke en commerciële 
elementen aanbod. Het gaat in deze fase om kopen en verkopen. Sleutel-
begrippen voor de adviseur zijn toegevoegde waarde en het inbouwen 
van veiligheid. Voor de opdrachtgever gaat het om het kopen van 
resultaat of inspanning. 
• De fasen tussen entreevraag en toestandsbeeld zijn gekarakteriseerd onder 
de noemers klikken, matchen en vertalen. 
• Intake kan op grond van deze uitkomsten opgevat worden ab een 
complex en dynamisch proces van wederzijdse beeldvorming waar een 
bonte verscheidenheid van facetten invloed op heeft. 
• Deze uitkomsten vormen de basis voor een theoretische (inhoudelijke) 
interpretatie, welke in het volgende hoofdstuk plaats zal vinden. 
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6 
Spreken en zwijgen: 
een theoretische interpretatie in de 
vorm van dimensies en axioma's 
"Haydn, like Bach, was pnmanly a composer of instrumental 
music; Mozart, like Handel, a master of vocal inspiration. 
Haydn and Bach were forever playing ; they thought in terms 
of instruments even if they wrote for voices Handel and 
Mozart were always singing; they imagined voices even if they 
composed for instruments." 
K. Gemnger, 1947 
In dit hoofdstuk wordt een aanzet tot theorievorming ontwikkeld over 
intake. O m de verscheidenheid aan facetten te ordenen, wordt het begrip 
dimensies geïntroduceerd. De vier dimensies die onderscheiden worden zijn: 
de interactiedimensie, de probleemdimensie, de contextdimensie en de 
adviesdimensie. Deze vier dimensies worden vervolgens gekoppeld aan de 
eerder ontwikkelde theoretische uitgangspunten. Dit heeft als resultaat het 
verwoorden van een aantal axioma's die betrekking hebben op veld én 
subject van onderzoek. Tot slot wordt ingegaan op intake als een vorm van 
ordenend spelen. 
6.0 Inleiding 
Met de inventarisatie en beschrijving van de verschillende processen en 
facetten van intake is geprobeerd antwoord te geven op de eerste twee 
onderzoeksvragen. In dit hoofdstuk staat het beantwoorden van de derde en 
laatste onderzoeksvraag van deze studie centraal. Deze vraag was: "Op grond 
waarvan ontstaat een adviesrelatie tussen opdrachtgever en adviseur?". In het 
inleidende hoofdstuk van deze studie is gesteld dat deze vraag theoretisch 
van aard is. Bezig zijn met theorie wil zeggen proberen te komen van het 
bijzondere en specifieke naar het algemene en generaliseerbare. Dit vraagt 
om een integratie en synthese van de onderzoeksuitkomsten. De onder-
zoekshandelingen die de basis vormen voor dit hoofdstuk zijn daarmee 
gericht op het uitwerken van één bepaald gezichtspunt. Op grond van deze 
onderzoekshandelingen wordt inhoudelijke ordening aangebracht in de 
geïnventariseerde facetten en processen. Integratie en synthese hebben tot 
gevolg reductie. Doel van deze werkwijze is om te komen tot een inhoude-
lijke theorie (in ontwikkeling) die aansluit bij het subject van onderzoek. 
Wezenlijk voor deze theoretische aanzet is dat zij gefundeerd is op dat waar 
mensen over praten wanneer zij met elkaar spreken over intake. Een 
inhoudelijke theorie is ' ... gefundeerd wanneer zij past op het veld van 
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onderzoek ('fit'), centrale problemen of basisprocessen thematiseert ('rele-
vance') en deze interpreteert en verklaart ('work')' (Wester, 1984:184). De 
wijze waarop dit gebeurt, is op te vatten als een dialoog van de onderzoeker 
met het onderzoeksmateriaal. 
De beschreven processen (zie H 2, 3 en 5), aspecten (zie H 2 en 3) en 
facetten (zie H 5) zijn zodanig te groeperen dat verschillende beelden over 
intake ontstaan. Synthese en integratie kan op grond daarvan plaatsvinden 
vanuit verschillende invalshoeken. Te denken valt aan formele noemers als 
communicatie, taalgebruik, interactie of rolpatronen. Omdat hier het doel 
is om in eerste instantie een theoretische aanzet te ontwikkelen die inhoude-
lijk betrekking heeft op het subject van onderzoek, is daar niet voor geko-
zen. Integratie vindt plaats langs twee invalshoeken die in eikaars verlengde 
liggen. In eerste instantie zal de aanzet tot een inhoudelijk theorie over 
intake verwoord worden door het introduceren van vier dimensies van 
intake. Deze eerste stap geeft de mogelijkheid om in tweede instantie te 
komen tot een integratie met de geformuleerde theoretische uitgangspunten. 
Dit heeft als resultaat het onder woorden brengen van een aantal axioma's 
die betrekking hebben op het veld én het subject van onderzoek. De 
uitkomsten van de gevolgde handelwijze hebben het karakter van hypothe-
sen. Op grond hiervan kan gesteld worden dat het beantwoorden van de 
laatste onderzoeksvraag slechts beperkt mogelijk is. 
6.1 Dimensies van intake 
Kritiek op de tot nu toe gepresenteerde uitkomsten is dat zij onvermijdelijk 
elementaristisch van aard zijn; een complex sociaal proces wordt opgesplitst 
in losse (onder)delen. Wat mensen zeggen wordt zo onbedoeld gebruikt om 
te reïficeren. De geïnventariseerde en beschreven variëteit aan facetten en 
deelprocessen vraagt om (re)constructie op basis van additionele ordening. 
Enerzijds om de verschillende facetten weer zodanig samen te voegen dat 
gehelen ontstaan. Dit veronderstelt een variabele 'maat' waarbinnen meer-
dere facetten tegelijkertijd een plaats kunnen krijgen. Anderzijds dient deze 
ordening de basis te vormen om te komen tot een integratie met het 
geformuleerde theoretische kader. Ordening is subjectgebonden; de inter-
actie van de onderzoeker met het verzamelde materiaal vraagt (opnieuw) om 
een proces van het toekennen van betekenissen. 
Op grond van theoretische overwegingen is intake eerder naar voren 
gekomen als een verkennings-, onderhandelings- en aftastingsproces waar-
door betrokkenen proberen te komen tot een werkbare consensus. Het 
verloop van intake is beschreven aan de hand van verschillende deelproces-
sen en facetten die daarbij een rol spelen. Het onderscheiden van deze 
processen heeft desondanks iets kunstmatigs; de grenzen tussen de verschil-
lende fasen zijn niet echt scherp te trekken. Fasen lopen in elkaar over en 
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moeten als gevolg daarvan eerder opgevat worden als een (tijdelijk) hulp-
middel om de inhoudelijke ontwikkelingen te kunnen plaatsen. Het proces 
van intake (tussen uitgangssituatie en toestandsbeeld) dient als één geheel 
gezien te worden waar het gaat om inzicht in het aangaan van een advies-
relatie. Het risico is desondanks aanwezig dat het proces Ondergesneeuwd' 
raakt in de veelheid van facetten. Wanneer het proces van intake de hoofd-
lijn vormt waarlangs een intake tot stand komt, dan vraagt dit om een 
ordeningsbeginsel om de inhoudelijke ontwikkelingen in het proces als 
geheel te kunnen traceren en plaatsen. Die ordening dient met andere 
woorden niet alleen betrekking te hebben op de zes deelfasen, maar ook een 
variabele betekenis aan te kunnen nemen. Dit ordeningscriterium is tot slot 
van het voorgaande hoofdstuk geïntroduceerd onder de noemer van 'dimen-
sie'. 
Dimensie is een regelmatig terugkerend begrip in de literatuur over organi-
saties. Opvallend is dat zelden een poging gedaan wordt om toe te lichten 
wat verschillende auteurs onder de door hen gehanteerde term 'dimensie' 
verstaan (zie o.a. Haasnoot, 1989; van Dalen, 1985; Hoeksema & Van der 
Vliert, 1989; Holt, 1987 en Vrakking, 1983). Een aangename uitzondering 
hierop vormt het werk van Voogt (1989). In haar dissertatie zegt zij: "In 
tegenstelling tot wat men wellicht zou kunnen denken gaat het bij ... 
dimensies niet om een toverspreuk, maar eenvoudig om een indeling of 
classificering van elementen die gezamenlijk de configuratie van een ... 
diagnose bepalen". Deze omschrijving valt zonder inhoudelijk verlies als 
basis te gebruiken voor een definitie van intakedimensies. 
Schema 6.1 Dimensies van intake 
interactiedimensie horizontaal verticaal 
probleemdimensie open gesloten 
contextdimensie passen afwijken 
adviesdimensie proces resultaat 
Het begrip dimensie biedt de mogelijkheid om facetten te groeperen en 
onder één noemer te brengen. De betekenis van dimensie die hier centraal 
staat is 'de relatieve plaats of grootte van een aspect ten opzichte van 
bepaalde polen'. Dit is te beschrijven als een continuüm begrensd door twee 
polen. De betekenis die een bepaalde dimensie kan aannemen is relatief ten 
opzichte van deze uitersten. Zo vertegenwoordigt elke intakedimensie een 
'aspect' dat van invloed is op het mogelijk aangaan van een adviesrelatie. 
Naar verder in dit hoofdstuk blijkt, is de betekenis van één bepaalde dimen-
sie van invloed op de betekenisontwikkeling binnen andere dimensies. Een 
bepaalde betekenis is daarmee niet absoluut, maar relatief ten opzichte van 
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de betekenisontwikkeling binnen de andere dimensies. Daarmee ontstaat een 
betekenis van het begrip dimensie welke complex, relatief en dynamisch van 
aard is. Dimensies zijn echter niet meer dan hulpmiddelen om na te gaan op 
grond waarvan mogelijk een adviesrelatie tot stand komt. Zij vormen de 
'spanningsbalansen' waarlangs de inhoudelijke ontwikkeling van de advies-
relatie zich voltrekt. 
Met enige creativiteit valt te veronderstellen dat er verschillende dimensies 
onderscheiden kunnen worden. Gedacht kan worden aan bijvoorbeeld een 
'adviseursdimensie', een 'aanpakdimensie', een 'organisatiedimensie' of een 
Oplossingsdimensie'. Dit soort suggesties is in eente instantie in de analyses 
meegenomen zijn. Vervolgens zijn dergelijke suggesties met de onderschei-
den facetten én het onderzoeksmateriaal vergeleken. Door deze doorlopende 
'toetsing' kwam een beperkt aantal dimensies naar voren die direct betrek-
king hebben op het proces van intake. Eigen aan deze dimensies is dat zij op 
grond van het voortdurende vergelijken verzadigd zijn (zie paragraaf 4.3.). 
Het zijn slechts deze vier dimensies die het mogelijk maken om de inhoude-
lijke ontwikkelingen tijdens het intakeproces te kunnen traceren. Voorgaan-
de theoretische en inhoudelijke overwegingen hebben als resultaat het 
onderscheiden van vier dimensies van intake: de probleemdimensie, de 
interactiedimensie, de contextdimensie en de adviesdimensie. Deze zijn in 
schema 6.1 met hun bijbehorende variërende betekenis weergegeven. 
Elk van deze vier dimensies zal hieronder worden uitgewerkt. Daarbij is niet 
gestreefd naar een uitputtende beschrijving; doel is het neerzetten van die 
elementen die samen de basis vormen voor een inhoudelijke theorie-in-
ontwikkeling over intake. Vervolgens wordt het karakter van de verhouding 
tussen de vier intakedimensies beschreven in het licht van het ontstaan van 
een adviesrelatie. 
6.2 Interactiedimensie 
Interactie binnen het proces van intake is van begin tot eind het bewust met 
elkaar willen en proberen te communiceren over probleem, context en 
advies. Daarover met elkaar spreken brengt met zich mee dat ook over 
elkaar gesproken wordt. Ook al kan dit interactieproces opgeknipt worden 
in twee stukken (voor en na de introductie van de adviseur), feit blijft dat 
op basis van uitwisseling en wederzijdse beïnvloeding geprobeerd wordt om 
te komen tot werkbare uitkomsten. 
Interactie kent een component van intentionaliteit; betrokkenen willen 
doelbewust met elkaar communiceren. Intentionaliteit die ook negatief kan 
zijn in de zin dat men er bewust naar streeft om niet (of hoogstens formeel) 
met elkaar te communiceren. Die intentionaliteit wordt aangestuurd door de 
aard van de relatieve speelsterkte van de betrokken actoren. Met andere 
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woorden: de machtsverhoudingen tussen mensen sturen al in de fasen voor 
aanvang van het feitelijke intakegesprek de visie op probleem en advies aan 
vanuit de context die betrokkenen met elkaar vormen. Onderling vertrou-
wen en wantrouwen, de invloed op elkaar en onzekerheid ten aanzien van 
dat wat het probleem is (de blindheid, het eigen onvermogen of de angst 
om te falen) spelen daarbij een wisselende rol. 
Gedurende het hele intakeproces is taal het centrale middel dat ingezet 
wordt om met elkaar te praten over probleem, context en advies. De taal 
die men ten opzichte van elkaar hanteert, is in een dubbele betekenis 
subjectgebonden; zij is niet alleen afhankelijk van de betrokken personen 
maar ook van het subject waarover men spreekt (de organisatie en het 
probleem). Taal kent naast een inhouds- een relatieaspect; dat wat mensen 
tegen elkaar zeggen is niet alleen betekenisvol met betrekking tot de inhoud 
maar ook met betrekking tot de verhouding ten opzichte van elkaar. 
Het karakter van het feitelijke intakegesprek is in eerste aanzicht tweestem-
mig. Maar bij nadere beschouwing blijken aan beide zijden van de tafel 
anderen 'mee te praten'; de eigen context - de meervoudige betrokkenheid 
op anderen — die een ieder meebrengt, klinkt door in het gesprek. Kenmer-
kend aan de buitenstaander is dat deze niet ingevoerd is in de locale context 
en de daarbinnen bestaande machtsverhoudingen. Voor beiden is er sprake 
van onzekerheid over de ander. Met elkaar praten wil dan ook zeggen 
nagaan of de ander te vertrouwen is. Het is geloof krijgen in de integriteit 
van de ander. Beiden kunnen in dat gesprek hun macht inzetten om de 
verhouding ten opzichte van de ander te bepalen. Macht tot uitdrukking 
gebracht in rolverwachtingen. 
Schema 6.2 Interactiedimensie 
dimensie aspect facetten 
vertrouwen 
horizontaal aard van onzekerheid 
en ... of de onderlinge rolverwachtingen 
verticaal afhankelijkheid macht 
taaizetting 
Betrokkenen zijn daarbij aangewezen op het gebruik van taal; doorlopend 
is sprake van met elkaar spreken. Taal die vol zit met voetangels en klem-
men. Zowel spreker als aangeprokene hebben doorlopend te maken met 
onuitgesproken veronderstellingen - vanzelfsprekendheden — die niet in 
enkele woorden met elkaar te verenigen zijn. Juist omdat het om vanzelf-
sprekendheden gaat, worden nauwelijks woorden gebruikt om ze de ander 
mee te delen. Verweven als zij zijn met de visie en de organiseeropvatting 
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van de ander worden beelden neergezet die slechts met enkele woorden tot 
uitdrukking komen. Elkaar misverstaan is een doorlopend aanwezig risico. 
Interactie is daarmee zoiets als een 'strijd met woorden'; telkens zetten 
actoren woorden in om de ander duidelijk te maken over wie of wat 
gesproken wordt. Het dilemma van deze interactie is dat betrokkenen 
streven naar een relatie die sociaal van aard is, maar tegelijkertijd instrumen-
teel. Vertrouwen en de reductie van onzekerheid zijn geen instrumentele 
hoedanigheden. De instrumentele component komt tot uitdrukking in de 
(on)uitgesproken rolverwachtingen. De wijze waarop met elkaar gesproken 
wordt en het verloop van dat gesprek heeft als resultaat het vormgeven en 
neerzetten van de onderlinge verhouding tussen twee mensen. Een verhou-
ding die als 'horizontaal en ... of verticaal' getypeerd kan worden. Interactie 
is daarmee te kenschetsen als een doorlopend proces van uitwisselen en 
aftasten om te komen tot een resultaat dat betrekking heeft op probleem, 
advies, context en elkaar. De toonzetting van de onderlinge afhankelijkheid 
is vanaf dat moment bepaald. 
6.3 Probleemdimensie 
Bewust willen en kunnen communiceren zegt niets of weinig over dat 
waarover met elkaar gesproken wordt. Zonder probleem geen intake. 
Problemen bestaan binnen een bepaalde locale context en hebben geen 
betekenis buiten de context waarbinnen zij onderkend en benoemd zijn. De 
inventarisatie laat zien dat het tot stand komen van een probleem gebaseerd 
is op een proces waarin onbehagen (of mogelijk een dreiging) op grond van 
interactie niet alleen los komt te staan van de betrokkenen maar in dat 
proces bovendien eigenschappen toegekend krijgt. Een proces van verzelf-
standiging dat tot uitdrukking komt door de aard, omvang flexibiliteit en 
urgentie van het probleem. 
Het is een illusie om te denken dat elk probleem snel en voor (alle) betrok-
kenen eenduidig voorzien kan worden van een 'talig' etiket. Dat wat 
benoemd wordt als probleem blijft altijd voor meerdere interpretaties 
vatbaar. Het is het krachtenspel voorafgaande aan het feitelijke intakegesprek 
dat bepalend is voor niet alleen de selectie van een bepaald probleem, maar 
ook voor de wijze waarop dit probleem vertaald wordt en afgebakend. 
Vertaling en afbakening die in eikaars verlengde liggen. Een probleem heeft 
daarmee altijd een politieke lading die tot uitdrukking komt in de gelaagd-
heid. Problemen zijn en blijven altijd terug te voeren op mensen die 
problemen zien. Het is een constructie gebaseerd op dat wat mensen denken 
wanneer zij kijken naar een als problematisch ervaren situatie en vervolgens 
daarvoor taal gebruiken om dat onder woorden te brengen. 
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Met elkaar praten over een probleem wil dus zeggen: praten over een 
afspiegeling die verwijst naar een situatie in die locale context. Het is praten 
over een beeld, hoe reëel dit voor betrokkenen ook is. De mate van inzicht 
in het probleem is gebaseerd op het proces waarbinnen dat probleem tot 
stand gekomen is. De selectie van woorden die uiteindelijk uitgesproken 
wordt en de informatie die daarmee wederzijds overgedragen wordt, kan 
eenvoudigweg niet elk facet van een probleem tot uitdrukking brengen. Dat 
wat gezegd wordt, brengt altijd en noodgedwongen keuzes met zich mee uit 
een schier onbeperkte hoeveelheid mogelijkheden. Die woorden die uitge-
kozen worden, vertegenwoordigen slechts enkele aspecten van het pro-
bleem. Onvermijdelijk daarbij is dat details verkeerd, onjuist of onvolledig 
worden belicht of weggelaten. Het is onmogelijk om over het hele pro-
bleem te spreken. Tegelijkertijd speelt daar doorheen integriteit (afdekken, 
verbergen e.d.) en (gelaagde) betrokkenheid. Niet vergeten moet worden 
dat aan de kant van de probleembetrokkenen een probleem ook louter 
instrumenteel ingezet kan worden. Het probleem is daarbinnen volledig 
ondergeschikt gemaakt aan een bepaalde machtsverhouding of opgehangen 
aan een bepaald persoon die feitelijk niets met het probleem te maken heeft. 
Vanuit die instrumentele invalshoek kan natuurlijk ook een adviseur binnen-
gehaald worden. 
Bij elkaar vormt dat de basis om met elkaar te spreken in het intakegesprek. 
Met elkaar praten in de verwachting dat aan de kant van de adviseur 
gaandeweg inzicht ontstaat in wat de ander als probleem inbrengt. Het 
problematische dat zich hier voordoet is dat wel inzicht kan ontstaan in dat 
wat de ander als probleem ziet, maar dat impliceert niet dat daarmee ook 
inzicht ontstaat in het probleem zoals het werkelijk in een bepaalde locale 
situatie tussen probleemsubjecten speelt. Het inzicht dat ontstaat is daarmee 
oppervlakkig en onvolledig. Het is inzicht dat onvolledig is. Beter is om te 
spreken van een (wederzijds) beeld van het probleem, want de veronderstel-
ling dat er werkelijk sprake is van inzicht, is te beperkt. 
Schema 6.3 Probleemdimensie 
dimensie aspect facetten 
gelaagdheid 
open mate van aard 
en ... of inzicht in omvang 
gestoten het probleem flexibiliteit 
urgentie 
Inzicht in het probleem is te vertalen in een dimensie die loopt van 'open 
naar en ... of gesloten'. Open wil zeggen dat de eerste drie fasen voorafgaan-
de aan de intake het inzicht hebben opgeleverd dat niet duidelijk is wat het 
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probleem is; gevoel van onbehagen blijft onvertaald en is alleen voorzien 
van een voorlopige noemer. Intake kent in die situatie een grote mate van 
speelruimte. In het intakegesprek kan het proces tussen uitgangssituatie en 
entreevraag opnieuw doorlopen worden. Gesloten betekent dat de voor-
gaande fasen geresulteerd hebben in een afgebakend en benoemd probleem 
en daarmee impliciet in een oplossing. De speelruimte die in die situatie aan 
de adviseur geboden wordt, beperkt zich feitelijk tot (creatieve) voorstellen 
gericht op een bepaalde aanpak. 
6.4 Contextdimensie 
Context is het resultaat van dat wat mensen met elkaar doen wanneer zij op 
basis van functionele relaties proberen te komen tot werkbare afspraken. 
Context is de co-productie van wederzijds doen en laten. Het is daarmee de 
doorlopende constructie van verschillende sociale werkelijkheden door 
betrokken mensen. 'De' organisatie blijkt bij nadere beschouwing 'opge-
bouwd' uit verschillende werkelijkheden. Context is daar waar mensen met 
elkaar samenwerken. Context verwijst naar de locale situatie(s) van organise-
ren. Er bestaat dus een eigen, maar wisselende, context in alle situaties 
voorafgaande aan en gedurende het feitelijke intakegesprek. Context speelt 
een rol bij het onder woorden brengen van het probleem, er is een context 
daar waar het probleem speelt en opdrachtgever en adviseur maken samen 
een context door het gesprek dat zij samen voeren. De vraag blijft of— en 
zo ja, in hoeverre - mensen zich bewust zijn van het bestaan van die 
verschillende contexten. Nogmaals kan de vraag gesteld worden in hoeverre 
men zich bewust is van de eigen bijdrage aan de constructie van een 
bepaalde context. Het antwoord op dergelijke vragen kan op grond van 
deze studie niet gegeven worden. Op de vraag naar passendheid kan dan 
ook slechts bij benadering een antwoord gegeven worden. 
Passendheid kan vereenvoudigd worden tot het dubbeldilemma van passend-
heid binnen de context van een relatie. Het meervoudige karakter van het 
begrip context wordt daardoor geforceerd versimpeld. Enkel kijkend naar de 
context van het intakegesprek draait het om de passendheid binnen een 
relatie in ontwikkeling. Het is die passendheid die al pratende een bepaalde 
plaats (een maat) toegekend krijgt. Maar de vraag naar passendheid is ook de 
vraag naar het passen van de adviseur binnen een bepaalde — als problema-
tisch ervaren - context. Daarbij kan al te makkelijk de indruk ontstaan dat 
passendheid een 'meer-van-hetzelfde'-benadering impliceert. Een benadering 
die op haar beurt ingegeven wordt door de context waarbinnen het pro-
bleem onder woorden is gebracht. Passendheid kan daarentegen evengoed 
duiden op het juist niet (moeten) passen in een locale situatie. Passendheid 
daarbinnen is meer dan relevant omdat het in die specifieke locale situatie is 
dat de adviseur zijn professionaliteit (kennis en kunde) geacht wordt in te 
zetten om dat wat als probleem ervaren wordt op te lossen. 
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Passen veronderstelt in een bepaalde context ter zake handelen, veronderstelt 
maakbaarheid: ingrijpend en sturend handelen. Mensen maken hun context 
door de relaties die zij met elkaar aangaan. Passendheid en maakbaarheid 
(van de context) zijn daarmee met elkaar verbonden. Het meervoudige 
karakter van 'de' context én het gegeven dat deze ontstaat in en door 
gemeenschappelijk menselijk handelen, maakt de vraag in welke context de 
adviseur moet passen meer dan noodzakelijk. De voorgaande inventarisatie 
laat echter zien dat betrokkenen de betekenis van passendheid vaak versmal-
len tot de context van het intakegesprek en dat daarbinnen de relationele 
keuze (het vertrouwen krijgen en geven) dominant is over de instrumentele 
en relationele passendheid in de context waarbinnen een probleem speelt. 
Schema 6.4 Contextdimensie 
dimensie aspect facetten 
probleembetrokkenen 
pussen mate van locale context 
en ... of gewenste persoon adviseur 
afwijken passendheid adviesprofessionaliteit 
oplosbaarheid & maakbaarheid 
De mate van gewenste passendheid is te vertalen in een dimensie die loopt 
van 'passen en ... of afwijken'. Dat uit het onderzoek naar voren komt dat 
deze maat vooral betrekking heeft op het eigenlijke intakegesprek, is niet 
verwonderlijk gelet op de vraag waarover men met elkaar gepraat heeft. 
Maar het is in diezelfde gesprekken dat passendheid betrekking heeft op een 
meervoudige context. De conclusie kan getrokken worden dat de vraag naar 
passendheid op grond van dit onderzoek slechts verkend is. Dat onzorgvul-
dig of onvoldoende antwoord geven op die vraag in de praktijk kan leiden 
tot afbranden, omdraaien of afbreken van adviseurs is eigenlijk niet verwon-
derlijk. 
6.5 Adviesdimensie 
Adviseren is omschreven als een proces gebaseerd op een geaccepteerd 
verschil in deskundigheid. Dit verschil is terug te voeren op twee professio-
naliteits-veronderstellingen. Adviseren kan alleen plaatsvinden op basis van 
een bewust aangegane dubbele ruilrelatie. Een ruilrelatie die in beginsel 
zuiver instrumenteel van aard kan zijn. Intake is dan de verkoop van een 
probleem en tegelijkertijd de inkoop van de capaciteiten van een adviseur. 
O m te kunnen ruilen (middelen tegen 'mindware') is voorwaarde dat er 
sprake is van werkbare afspraken op grond waarvan geruild kan worden. 
Het karakter van het produkt dat geruild wordt - zo bleek in het voorgaan-
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de - is denken en (stimuleren tot) doen op grond van taalhandelingen. 
Taalhandelingen die waarde krijgen in en door vanzelfsprekend veronder-
stelde professionaliteitskenmerken van de adviseur. Professionaliteit is kundig 
spelen met een probleem binnen een bepaalde context. Is herordenen vanuit 
een andere — mogelijk nieuwe — visie. Professioneel bezig kunnen zijn 
veronderstelt daarmee kundig kunnen spelen binnen de geboden speelruim-
te. 
Voorwaardelijk beginsel voor deze adviserende ruilrelatie is dat er sprake is 
van een relatie tussen mensen. De professionele mogelijkheden van een 
adviseur kunnen pas daarbinnen ingezet en gebruikt worden. De toegevoeg-
de waarde van een adviseur is afhankelijk van de (locale) situatie. Toege-
voegde waarde is daarmee geen autonoom maar een relationeel gegeven. 
Kennis, kunde en vaardigheden kunnen alleen waarde hebben in een 
bepaalde situatie wanneer er aan de kant van de probleembetrokkenen 
bereidheid bestaat om samen te werken. Het is de vraag of de relatie die 
aangegaan wordt tussen een opdrachtgever en een adviseur voldoende basis 
geeft voor professioneel adviseren. Het ontstaan en de acceptatie van 
onderling afhankelijk doen en laten zoals deze in de intake tot stand komt, 
geeft zicht op de voorgestelde handelingspatronen van de adviseur in de 
besproken problematische situatie, maar zegt weinig tot niets over het 
feitelijke functioneren van de adviseur in die situatie. 
Schema 6.5 Adviesdimensie 
dimensie aspect facetten 
rolkeuzes 
proces verwachtingen toegevoegde waarde 
en ... of ten aanzien van afbreukrisico 
resultaat samenwerking deskundigheid 
verborgen agenda's en veiligheid 
De balans tussen proces of resultaat wordt in de feitelijke handelingssituatie 
beïnvloed door een veelheid van factoren die niet of slechts beperkt in het 
intakegesprek aan bod (kunnen) komen. Afspraken maken over gewenst 
resultaat is van de kant van de opdrachtgever een valide eis, wat de contro-
leerbaarheid op het doen en laten van de adviseur vergroot. Maar het 
verloop van het adviesproces is slechts beperkt aan de hand van een aantal 
afgesproken meetmomenten, vooraf vast te leggen. Adviseren is het proces 
van 'spelen' met de relatieve speelsterkte tussen mensen binnen de speel-
ruimte die in een bepaalde situatie geboden wordt. 
Het doen en laten van de adviseur — de kundige inzet van zijn professionaliteit 
- is daarmee afhankelijk van de context waarbinnen geadviseerd moet worden. 
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En daarmee afhankelijk van het doen en laten van betrokkenen. De te maken 
advieskeuze (proces en ... of resultaat) wordt mede daardoor ingegeven. Het 
is de vraag in hoeverre die keuze in het intakegesprek van de specifieke locale 
context afhankelijk gesteld wordt. Probleemgelaagdheid, probleembetrokkenen 
en een meervoudige context bieden echter alle ruimte om een relatie aan te 
gaan die andere (mogelijk oneigenlijke) adviesdoeleinden heeft zonder dat 
direct betrokkenen hier in eerste instantie zicht op hebben. 
6.6 Klikken: het ontstaan van een adviesrelatie 
Uit de geschetste typologie blijkt dat het totstandkomen van een adviesrela-
tie beïnvloed wordt door een veelheid van factoren. Vraag is en blijft in 
hoeverre betrokkenen zich in het intakegesprek bewust zijn van die com-
plexiteit. Is het streven van betrokkenen niet beter te karakteriseren als het 
(noodgedwongen) streven naar onzekerheidsreductie en een (wederzijds) 
gevoel van veiligheid? 
Tegen die achtergrond kan nu de vraag gesteld worden wat de onderlinge 
verhouding is tussen deze intakedimensies? Zolang zij als min-of-meer 
'autonome elementen' beschouwd worden die in de loop van het intake-
proces een variabele rol en betekenis kunnen vervullen, is hun waarde 
slechts beperkt aangegeven. De uitkomst resulteert dan in een typologie met 
een instrumenteel karakter; zij vormen samen een stuk gereedschap. De 
typologie geeft de mogelijkheid om inhoudelijke ontwikkelingen tijdens het 
intakegesprek te analyseren. Voorwaarde daarvoor is een verdere 'vertaling' 
in methodische zin en de operationalisering daarvan. De dimensies bieden 
dan een 'instrument' om intake — van uitgangssituatie tot toestandsbeeld — 
inzichtelijk te maken. 
Op meerdere plaatsen in deze studie is gesproken over taal en meer in het 
bijzonder over het karakter ervan. Het gebruik van taal - in het bijzonder 
voor wat betreft het organisatiekundig jargon - heeft als effect de menselijke 
dynamiek van onderling afhankelijk doen en laten te 'bevriezen'. De 
dynamiek van veranderlijke betrekkingen wordt vertaald in statische entitei-
ten. Om het dynamische karakter van functionele relaties te beschrijven, zijn 
onvoldoende theoretische taalmiddelen beschikbaar. De introductie van het 
begrip 'dimensie' biedt echter zo'n theoretisch taalmiddel. Het geeft de 
mogelijkheid om de veranderlijke betrekkingen tussen mensen te zien als 
dynamische processen. Het is een balansbegrip waarmee menselijke betrek-
kingen, het totstandkomen van interdependenties en functionele relaties 
bestudeerd kan worden. 
De waarde van de onderscheiden dimensies neemt bovendien toe, wanneer 
zij in relatie tot elkaar beschouwd worden. De betekenis die één bepaalde 
dimensie kan krijgen op grond van keuzes die betrokkenen in een locale 
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situatie maken, beïnvloedt de keuzes en daarmee de betekenis van de 
overige drie dimensies. Gemaakte keuzes beïnvloeden elkaar wederzijds en 
zijn als zodanig interactief van aard. Hierdoor ontstaat dynamiek. De 
verhouding tussen de vier dimensies is op te vatten als 'één staat tot drie'1. 
De interactiedimensie is te zien als het proces waarbinnen de betekenis die 
de andere drie dimensies krijgen tot stand komt. Echter: het verloop van de 
interactie beïnvloedt de keuzes binnen de andere drie dimensies. De inter-
actiedimensie heeft daarmee meer het karakter van een voorwaarde waarbin-
nen de plaats en betekenis van de andere drie dimensies al pratende door 
betrokkenen bepaald wordt. In schema 6.6 is geprobeerd om de onderlinge 
verhouding tussen de verschillende dimensies te visualiseren. 
Uit het voorgaande komt een beeld van intake naar voren waaruit niet alleen 
de complexiteit maar ook de dynamiek en het interactieve karakter van het 
tot stand komen van een adviesrelatie blijkt. Het begrip dimensie heeft on-
danks genoemde karakteristieken iets tegenstrijdigs in zich. Beide uitersten 
van een dimensie zijn belangrijk. Komen tot een functionele relatie wil 
daarom zeggen zoeken naar een optimum. Het gaat om wederzijds zoeken 
wat wisselwerking tussen betrokkenen veronderstelt. Al zoekende dient samen 
een dynamisch evenwicht te ontstaan: een spanningsbalans. Een spannings-
balans die betrekking heeft op probleem, context, advies én de vormgeving 
van de onderlinge afhankelijkheid. De relatie die tot stand komt is niet statisch 
maar heeft een 'én-én karakter'. Tegelijkertijd is het dit karakter dat dynamiek 
en tijdelijkheid veroorzaakt. Evenwicht — een werkbare consensus — betekent 
dat in een samenwerkingsrelatie én de eigen autonomie én de tijdelijke onder-
linge afhankelijkheid een plaats krijgen en tot hun recht kunnen komen. 
Schema 6.6 De verhouding tussen de dimensies van intake 
interactie 
dimensie 
1 
I 
L 
г 
1 
I 
I 
I 
L 
г 
I 
1 
1 
1 
1 
probleem 
dimensie 
context 
dimensie 
advies 
dimensie 
Uitgaande van de veronderstelling dat betrokkenen in een intake bewust 
streven naar het bereiken van een werkbare consensus, kan het bereiken 
(passeren zou beter zijn) van dat moment benoemd worden als het aanscha-
1 Bij de uiteindelijke vormgeving én formulering van deze paragraaf is - bewust en onbewust 
— geïnspireerd gebruik gemaakt van het werk van Mastenbroek (1991). De tekst is echter 
geheel de verantwoordelijkheid van de onderzoeker. 
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kelen van een adviesrelatie. Het is de configuratie van (gemeenschappelijke) 
keuzes op de verschillende dimensies zoals die op dat moment ervaren en 
gezien worden, die bepalend is voor het al dan niet aanschakelen. Klikken 
is het moment in de loop van het gesprek waarbij sprake is van de accepta-
tie van onderling afhankelijk doen en laten. Met behulp van de intake-
dimensies kan aangegeven worden waar dit klikken inhoudelijk betrekking 
op heeft. Daarmee is nog geen inzicht verkregen in de balans tussen de 
verschillende dimensies. Terecht kan op grond hiervan de conclusie getrok-
ken worden dat de dimensies slechts een beperkt inzicht mogelijk maken in 
het exacte 'aanschakelmoment'. Gelet op de veelheid van processen, facetten 
en factoren die een rol kunnen spelen bij dat aanschakelmoment is het de 
vraag of één bepaalde configuratie binnen een specifieke situatie (vooraf) te 
bepalen is. Het intakegesprek kent zoveel onzekerheden — die lang niet 
allemaal in dat ene gesprek weggenomen zullen worden — dat vertrouwen 
de belangrijkste factor is en blijft. Dit heeft als consequentie dat zowel de 
instrumentele ab de inhoudelijke waarde van de intakedimensies niet 
overgewaardeerd moet worden. 
6.7 Organiseren en adviseren in termen van functionele relaties 
Hiervoor is een begin gemaakt om de elementen van een inhoudelijke 
theorie die betrekking heeft op het aanschakelen van een adviesrelatie te 
verwoorden. In het verlengde daarvan wordt een koppeling gemaakt met de 
beschreven relationele visie op organiseren. Daarmee ontstaat de aanzet voor 
een formele theorie over organiseren en adviseren op basis van functionele 
relaties. Het karakter van die aanzet is voorlopig van aard; het gaat om 
theorie-in-ontwikkeling. De theoretisch inhoudelijk geformuleerde uitkom-
sten van het onderzoek vormen de basis om een beperkt aantal (met elkaar 
samenhangende) veronderstellingen te formuleren die betrekking hebben op 
het veld én het subject van onderzoek. Het zijn hypotheses in de zin dat zij 
opgevat kunnen worden als 'beargumenteerde veronderstellingen ten aanzien 
van een theoretisch-inhoudelijke verklaring van een bepaald verschijnsel' 
(vrij naar Van Dale, 1984:1152). O m elke suggestie van mogelijke toetsing 
(die opgesloten zit in de betekenis van het woord hypothese) te vermijden, 
is ervoor gekozen om deze veronderstellingen te benoemen als axioma's. De 
opbouw van de axioma's start vanuit het brede perspectief op organiseren. 
Gaandeweg versmalt dit perspectief zich tot het subject van onderzoek. Elk 
axioma gaat vergezeld van een korte toelichting. 
Axioma 1 
Organiseren is het intentioneel aangaan, onderhouden en afbreken van 
functionele relaties. 
Organisaties zijn te beschouwen als netwerken van relaties; configuraties van 
meervoudig op elkaar betrokken mensen. Relaties die gekarakteriseerd 
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worden door het zoeken naar een evenwicht tussen onderling afhankelijk 
doen en laten en (individuele) autonomie. Het is deze meervoudige betrok-
kenheid die voortdurend noodzaakt om te verkennen, te onderhandelen en 
onderling doen en laten op elkaar af te stemmen; organiseren als een vorm 
van geven en nemen in termen van macht. Het verstrengelde, autonome en 
dynamische karakter van die meervoudige betrokkenheid geeft het eigen 
doen en laten een zekere betrekkelijkheid. Eigen aan de verbondenheid van 
mensen op grond van functionele relaties én de meervoudige betrokkenheid 
op elkaar is een relatieve autonomie van het organiseren. Die autonomie 
maakt dat er vraagtekens geplaatst moeten worden bij de veronderstelde 
maakbaarheid en beheersbaarheid van het onderling afhankelijk doen en 
laten. 
Van mensen betrokken bij het organiseren vraagt dit de vaardigheid om hun 
eigen meervoudige interdependenties niet alleen te onderkennen maar ook 
(bewust) te hanteren. Zo ontstaat een visie op organiseren met als bouwste-
nen functionele relaties. Deze visie biedt de mogelijkheid om organiseren 
dynamisch te beschrijven. Daarmee wordt een elementaristische en in 
zichzelf gereïficeerde beschrijving vermeden die alleen maar op historische 
gronden functioneel is. Tegelijkertijd vraagt deze visie om andere (en 
nieuwe) spelregels op grond waarvan mensen samen kunnen organiseren. 
Spelelementen die daarbij een rol spelen zijn onderlinge afhankelijkheid, 
(willen en kunnen) samenwerken en meerwaarde. Het is deze visie die een 
kader geeft om te kijken naar het aangaan van één specifieke samenwer-
kingsrelatie. 
Axioma 2 
Elk organiseren wordt gekenmerkt door inhouds- en relatieaspecten met 
dien verstande dat de laatste de eerste bepalen. 
Organiseren is het bewust aangaan, onderhouden en afbreken van functio-
nele relaties. Relaties die op basis van interactie- en communicatieprocessen 
tot stand komen. Het aangaan van een relatie is een voorwaardelijk beginsel 
om te kunnen samenwerken. Dat wat samen georganiseerd wordt, is 
afhankelijk van een gemeenschappelijke visie op de werkelijkheid van dat 
moment. De inhoud van dat samenwerken en de wijze waarop dat gebeurt, 
wordt ingegeven door de aard van de relatie. Meerwaarde ten opzichte van 
elkaar kan alleen ontstaan omdat er sprake is van een relatie en niet anders-
om. Het karakter van een relatie is te typeren op grond van afhankelijk-
heids- en machtsaspecten. De relatieve speelsterkte die betrokkenen in die 
relatie hebben, is niet statisch maar dynamisch van aard. Dat dynamische 
karakter maakt dat relaties doorlopend 'onderhouden' moeten worden. 
Relaties zijn daarmee uiterst tijdelijk; meerwaarde moet telkens opnieuw 
georganiseerd worden. 
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Axioma 3 
Organiseren is het doorlopend (bewust en onbewust) wijzigen van de 
relatieve speelsterkte tussen mensen. 
Het ontstaan van elke nieuwe samenwerkingsrelatie brengt verandering. 
Veranderen dat tot uitdrukking komt in een wijziging van de relatieve 
speelsterkte van mensen ten opzichte van elkaar. Het aangaan van één 
samenwerkingsrelatie is in zijn meest elementaire vorm veranderen. Veran-
deren in de zin dat (bewust) onderling afhankelijk doen en laten ontstaat; 
waarmee nog niets gezegd is over de intensiteit van die relatie. Intentionali-
teit wordt zo verbonden aan de mogelijkheid om te kunnen kiezen. Een 
samenwerkingsrelatie aangaan wil zeggen dat mensen voor elkaar kiezen. 
Tegelijkertijd is het karakter van een eenmaal aangegane relatie veranderlijk. 
Veranderlijkheid die zowel intentioneel als autonoom kan zijn. Door de 
keuzemogelijkheid die in het kiezen voor elkaar geboden wordt, kan op-
nieuw gekozen worden. Mensen kunnen in elke (nieuwe) situatie keuzes 
maken voor de manier waarop zij ten opzichte van elkaar staan. Opnieuw 
kiezen brengt veranderingen in de onderlinge machtsverhoudingen teweeg. 
Daar doorheen speelt dat het autonome karakter van de meervoudige betrok-
kenheid op elkaar het kiezen beperkt. Organiseren en veranderen is dan het 
al dan niet intentioneel wijzigen van de machtsverhoudingen (relatieve 
speelsterkte) tussen mensen. Daarmee heeft veranderen een dynamische 
betekenis gekregen en is opgenomen in het proces van organiseren. 
Axioma 4 
Organisatieproblemen worden door mensen gemaakt en bestaan alleen 
binnen een bepaalde locale context; daarbuiten hebben ze geen betekenis. 
Elk organiseren is van huis uit problematisch. In het organiseren proberen 
mensen tegelijkertijd een zo groot mogelijk aantal doelen voor zichzelf en 
voor elkaar te realiseren. Organisatieproblemen zijn het resultaat van mense-
lijk handelen en daarmee per definitie genormeerd. Ze zijn afhankelijk van 
de perceptie, selectie en interpretatie van mensen van dat wat speelt in een 
bepaalde locale context. Problemen ontstaan daar waar visies op een ge-
meenschappelijke werkelijkheid langs elkaar heen schuren of waar sprake is 
van vervuilde of verstopte relaties. Problemen zien en onderkennen kan niet 
zonder menselijk handelen. Iedereen die deel uitmaakt van het organiseren 
heeft dagelijks te maken met problemen; dat is eigen aan organiseren. 
Problemen op de agenda van de organisatie plaatsen veronderstelt daaren-
tegen macht. Macht in termen van relatieve speelsterkte en macht in 
woorden; het ene kan niet zonder het andere. De verzelfstandiging van 
problemen die optreedt als gevolg van dat agenderen, maakt dat betrokke-
nen de speelruimte om te problematiseren beperken tot één bepaalde 
dominante visie. Dat dit mede ingegeven wordt door de taalmiddelen die 
voorhanden zijn, is een gegeven en geen onderwerp van gesprek. Dat de 
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aard van de taalmiddelen zelf dit proces van verzelfstandiging versnelt, maakt 
bijna vanzelfsprekend problemen tot dingen. 
Axioma 5 
Adviseren is het aangaan van een tijdelijke functionele relatie gebaseerd op 
een verschil in deskundigheid. 
Op grond van de notie van intentionaliteit krijgt organiseren een betekenis 
van maakbaarheid. Dat wat op grond van een werkbare consensus georgani-
seerd moet worden kan gekozen worden. Maakbaarheid opgesloten in de 
veronderstelling dat mensen in kunnen grijpen in gemeenschappelijk doen 
en laten. Maar ook ondergebracht als veronderstelling in het kunnen 
projecteren van eigen en andermans handelen in de tijd. Dit brengt even-
eens een notie van keuzemogelijkheden en instrumentaliteit met zich mee. 
Maakbaarheid heeft daarmee betrekking op het maken van onderling 
afhankelijk doen en laten. Dit nu geprojecteerd op het aangaan van een 
adviesrelaties resulteert in twee uitkomsten. De introductie van een deskun-
dige buitenstaander veronderstelt dat deze invloed kan uitoefenen door zijn 
(taal) handelen. Het veronderstelt met andere woorden ingrijpend handelen. 
De diepgang en daarmee de betekenis van de mate van ingrijpendheid kan 
variëren en daarmee per locale situatie verschillen. De tweede veronderstel-
ling die dit meebrengt is dat de introductie van een buitenstaander verschui-
vingen in de bestaande configuratie van actoren ten opzichte van elkaar tot 
gevolg heeft. De binnenkomst van een buitenstaander kent daarmee een 
machtsfactor. Kunnen functioneren in een bepaalde situatie veronderstelt 
niet alleen deskundigheid maar ook (bewust) omgaan met macht en daar 
deel van uitmaken. 
Axioma 6 
Intake is een gefaseerd proces (tussen uitgangssituatie en toestandsbeeld) 
waarbinnen betrokkenen proberen problemen te selecteren, interpreteren, 
benoemen en op te lossen. 
Het uitgangspunt dat een intake zich beperkt tot het feitelijke gesprek tussen 
een (potentiële) opdrachtgever en een adviseur is — naar blijkt — te beperkt. 
Intake (maar daar zou dan een andere term aan gegeven moeten worden) 
betreft een proces bestaande uit zes deelfasen. Het karakter van dat proces is 
te beschrijven ab selecteren, interpreteren en benoemen en het resultaat is 
het uitwerken van een bepaalde oplossing. Dat in deze studie gekozen is 
voor een oplossing in de vorm van een deskundige buitenstaander laat 
andere keuzes buiten beschouwing. 
De introductie van een adviseur vindt pas halverwege dit proces plaats. Het 
betekent dat op het moment van die introductie niet alleen al een aantal 
keuzes gemaakt zijn maar ook dat zijn binnenkomst een gevolg is van die 
gemaakte keuzes. De adviseur is met andere woorden een veronderstelde 
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oplossing voor een bepaald probleem. Of die oplossing ook effectief ingezet 
kan worden hangt af van de (mate van gewenste) passendheid binnen de 
locale context. In het eigenlijke intakegesprek is echter het aangaan van een 
relatie veelal dominant. Wanneer de context van het intakegesprek en de 
context waarbinnen gewerkt moet worden niet of onvoldoende op elkaar 
betrokken worden, is hiermee de basis gelegd voor het afbranden, omdraai-
en of afbreken van de adviseur. 
Axioma 7 
Het aangaan van een adviesrelatie wordt bepaald door de acceptatie van het 
ontstaan van onderling afhankelijk doen en laten tussen betrokkenen. 
Probleem, context en advies vormen samen de inhoudelijke elementen om 
met elkaar te spreken. Ook al wil men elkaar in dat gesprek zo goed 
mogelijk proberen te begrijpen toch zal dit - zeker bij een eerste ontmoe-
ting — nooit meer dan oppervlakkig kunnen zijn. De opdrachtgever gaat het 
gesprek niet in met een 'harde' checklist maar 'proeft' veeleer de adviseur en 
zijn vaardigheden. De adviseur verkent de man tegenover hem en via hem 
de situatie waarin gewerkt moet worden. Tegelijkertijd moet hij via zijn 
strooigoed laten blijken dat hij kundig en vaardig is. In dat gesprek kiest 
men al dan niet voor elkaar, maar mogelijk op totaal verschillende gronden. 
Wanneer die keuzes tijdelijk sporen markeert dat de start van een samen-
werkingsrelatie. 
Organiseren is altijd samen organiseren, is intentioneel samenwerken. 
Samenwerken veronderstelt toegevoegde waarde. Vraagt om vertrouwen. 
Vraagt om het zoeken naar evenwicht tussen autonomie én onderling 
afhankelijk doen en laten. Evenwicht dat niet alleen vertaald kan worden in 
het mogelijk tot stand komen van een adviesrelatie, maar dat zich bovendien 
voor beide partijen vertaalt in een meervoudige betrokkenheid op anderen. 
Het aangaan van een adviesrelatie is daarmee geen garantie voor goed 
advieswerk of een voorspoedige ontwikkeling van die relatie. Klikken 
markeert een moment van betrekkelijk evenwicht. 
6.8 Intake: ordenend spelen 
Mensen maken tijdens een intake beelden van elkaar aan de hand van 
woorden en gedrag. Beelden vol onvolkomenheden. Intake is daarmee een 
proces van ordenend spelen op grond van onzekerheden. Het is een spel 
voor volwassenen waarbij de spelers beurten nemen. De een begint te 
praten als de ander is uitgesproken. Interpreteren wat de ander zegt, wil 
zeggen denken te begrijpen wat de ander bedoelt wanneer de een dat 
gezegd zou hebben. Zo wordt woord voor woord een relatie aan elkaar 
gepraat. Slechtst weinig van dat wat gezegd wordt, is van belang wanneer 
gekeken wordt naar de informatie die daarmee in woorden wordt uitge-
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drukt; probleem, context en advies vormen de spelelementen van de 
interactie. Maar dat betekent zeker niet dat praten niet belangrijk is. Het is 
van fundamenteel belang om de betrokkenheid ten opzichte van elkaar 
duidelijk te maken. 
Intake is al pratend met elkaar ordenen. In het intakegesprek gaat het om 
het ordenen van die aspecten die in die bepaalde situatie samen het begin 
van een relatie bepalen. Dat met elkaar praten biedt ruimte om te spelen. 
Zowel het probleem, de context, het advies alsook de relatie ten opzichte 
van elkaar biedt die ruimte. Het is de vraag in hoeverre de aanwezige 
speelruimte door betrokkenen onderkend en benut wordt. Maar al te snel 
wordt volgens een bepaald handelingspatroon en vast taalgedrag onbehagen 
ingekaderd en opgelost. Het resultaat van die ordening is vaak enkel 'meer 
van hetzelfde'. 
Organiseren in de hier uiteengezette visie is ordenend spelen. De betrekke-
lijke zekerheid van geordend spelen wordt ingewisseld voor organiseren op 
basis van onderling afhankelijk doen en laten. Ordenend spelen betekent 
echter niet het ontstaan van anarchie; het is spelen onder voorwaarden en 
met afspraken. Afgesproken spelregels en -elementen bieden speelruimte. 
Dat geldt zeker voor het feitelijke intakegesprek, maar meer nog voor de 
fasen die daaraan voorafgaan. 
6.9 Samenvatting 
In dit hoofdstuk is een aanzet tot theorievorming ontwikkeld over intake. 
Dit is gebeurd aan de hand van de volgende stappen. 
• Wanneer het proces van intake de hoofdlijn vormt waarlangs een intake 
tot stand komt, dan vraagt dit om een ordeningsbeginsel om de inhoude-
lijke ontwikkelingen (aan de hand van facetten) in het proces als geheel 
te kunnen traceren en en onder één noemer te brengen. 
• Dit ordeningsbeginsel wordt geïntroduceerd onder de noemer van 
'dimensie'. 
• Elke dimensie heeft een variabele 'maat' of waarde. Dit komt tot uit-
drukking in een continuüßm begrensd door twee polen. 
• De vier dimensies van intake zijn: de probleemdimensie, de interactie-
dimensie, de contextdimensie en de adviesdimensie. 
• De waarde van dimensies is gelegen in hun instrumentele karakter; een 
taalmiddel om het dynamische karakter van functionele relaties te be-
schrijven. 
• Het aanschakelen van een adviesrelatie wordt beschreven als de configu-
ratie van (gemeenschappelijke) keuzes op de verschillende dimensies zoals 
die op dat moment ervaren en gezien worden. 
• De dimensies vormen de elementen van een inhoudelijke theorie die 
betrekking heeft op het aanschakelen van een adviesrelatie. In het ver-
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lengde daarvan wordt een koppeling gemaakt met de beschreven relatio-
nele visie op organiseren. Dit resulteert in het formuleren van een aantal 
axioma's. 
• Deze axioma's zijn: 
• Organiseren is het intentioneel aangaan, onderhouden en afbreken 
van functionele relaties. 
• Elk organiseren wordt gekenmerkt door inhouds- en relatieaspecten 
met dien verstande dat de laatste de eerste bepalen. 
• Organiseren is het doorlopend (bewust en onbewust) wijzigen van de 
relatieve speekterkte tussen mensen. 
• Organisatieproblemen worden door mensen gemaakt en bestaan alleen 
binnen een bepaalde locale context; daarbuiten hebben ze geen 
betekenis. 
• Adviseren is het aangaan van een tijdelijke functionele relatie geba-
seerd op een verschil in deskundigheid. 
• Intake is een gefaseerd proces (tussen uitgangssituatie en tocstands-
beeld) waarbinnen betrokkenen proberen problemen te selecteren, 
interpreteren, benoemen en op te lossen. 
• Het aangaan van een adviesrelatie wordt bepaald door de acceptatie 
van het ontstaan van onderling afhankelijk doen en laten tussen 
betrokkenen. 
• Intake is al pratende ordenend spelen. Centraal staat het ordenen van die 
aspecten die in die bepaalde situatie samen het begin van een relatie 
bepalen. Met elkaar praten biedt ruimte om te spelen. Het is de vraag in 
hoeverre de aanwezige speelruimte door betrokkenen onderkend en 
benut wordt. 
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Nabeschouwing: intieme vreemden 
'Daarom moet een wijs regeerder ... zich omringen met een 
aantal wijze raadslieden, wie het vrij staat vrijmoedig de waar-
heid te zeggen over zaken, waarin zij geraadpleegd worden, 
echter met in andere. Het is evenwel wenselijk dat de vorst 
hen in alle zaken consulteert en zich op de hoogte stelt van 
hun meningen om vervolgens zelfstandig een besluit te nemen.' 
Machiavelli, ong. 1510 
In dit laatste hoofdstuk vindt een nabeschouwing van deze studie plaats. 
Deze nabeschouwing is gestructureerd aan de hand van de begrippen kijken, 
zien, zoeken, vinden en weten. Daar waar passend worden conclusies 
getrokken en aanvullende suggesties gedaan voor onderzoek. Het hoofdstuk 
wordt afgerond met enige opmerkingen over het inzicht dat als gevolg van 
deze studie ontstaan is over de aard van de adviesrelatie. 
7.0 Inleiding 
Deze studie kan opgevat worden als een verkennende reis door een gebied 
aan de hand van een globale kaart. Achteraf kan geconstateerd worden dat 
de aanwijzingen om te reizen - kijken, zien en zoeken — als resultaat 
hebben gehad het vinden van een geheel van processen en facetten van 
intake op grond van dat wat betrokkenen zeggen, wanneer zij met elkaar 
praten over intake. In de voorgaande Hoofdstukken 5 en 6 zijn deze 
uitkomsten gepresenteerd. Aan de hand van deze uitkomsten is een complex 
beeld ontstaan van intake verwoord in termen van dimensies en axioma's. 
Het karakter van dat beeld is voorlopig en dynamisch van aard. Dit hoofd-
stuk biedt een nabeschouwing op deze uitkomsten en daarmee op deze 
studie. Op elk hoofdstuk wordt teruggeblikt in de vorm van een korte 
beschouwing. Voor zover van toepassing worden conclusies getrokken (in 
aanvulling op de conclusies in Hoofdstuk 6) en suggesties voor onderzoek 
of de toepassing van de onderzoeksresultaten gedaan. 
7.1 Kijken 
Het theoretische kader van deze studie wordt gevormd door een relationele 
visie op organiseren. Kenmerkend voor deze visie is dat zij uitgaat van 
organiseerprocessen. Organiseren kent doorlopend een tijdelijk karakter; er 
moet elke dag opnieuw georganiseerd worden. Daarmee komt 'de' organisa-
tie in beweging. Deze paradigmatische keuze stuurt het kijken en bepaalt in 
het verlengde daarvan datgene wat gezien wordt. Hier is kijken en zien 
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beperkt tot wat beschouwd wordt als dé basis van organiseren: het aangaan, 
onderhouden en afbreken van relaties. Een relatie tussen twee mensen wil 
in de meest simpele bewoordingen zeggen onderling afhankelijk zijn in 
eikaars doen en laten; de één kan niet buiten de ander, en de ander kan niet 
buiten de één. Dat dit binnen een organisatorische context uitgewerkt wordt 
met begrippen als intentionaliteit, meerwaarde en een werkbare consensus 
doet aan dit eerste gegeven niets af. 
Het maken van deze keuze bij de start van deze studie veronderstelt kunnen 
kiezen. Het kader aan de hand waarvan gewerkt is, kan getypeerd worden 
als hoofdzakelijk sociaal-psychologisch en sociologisch van aard. Dit kader 
is geplaatst binnen een bedrijfskundig of organisatorisch veld en uitgebreid 
met inzichten uit andere wetenschappelijke disciplines. Dit laatste is echter 
niet systematisch maar eerder heel pragmatisch en daardoor eclectisch 
gebeurd. Noch de ontwikkelde visie, noch de op basis daarvan gegenereerde 
uitkomsten kunnen echter gekenschetst worden als interdisciplinair of multi-
paradigmatisch. De vraag die nu gesteld kan worden is of een andere manier 
van kijken een perspectief op relaties had geboden dat meer zichtbaar had 
gemaakt. 
Maar eenmaal gesteld is de logisch daaruit voortkomende vraag of zij ook te 
beantwoorden is. In de loop van de studie zijn niet alleen bij herhaling 
expliciet gemaakte keuzemomenten aangegeven, maar is bovendien in de 
vorm van amendementen en reflecties benadrukt dat elke visie, elk perspec-
tief noodzakelijkerwijs inperkend van aard is. Een inperking die ook aan-
wezig is in de wijze waarop het subject van onderzoek is afgebakend. Zo 
ontstaat onvermijdelijk een visie op 'de' werkelijkheid die weergegeven kan 
worden met de metafoor van de 'trechter'; er wordt gewerkt aan de hand 
van een beperkt zicht op een specifiek deel van die werkelijkheid. Zolang 
die visie in theorie en methodologie verwoord is, valt te beargumenteren 
dat de ontwikkelde visie op organiseren binnen de context van deze studie 
een verantwoord en bruikbaar kader biedt om te kijken naar het subject van 
onderzoek. 
7.2 Zien 
De theoretisch rondgang langs dat wat eerder gezegd is over organiseren en 
intake in het bijzonder laat een caleidoscopische verscheidenheid aan inzich-
ten zien die mogelijk bruikbaar zijn bij de bestudering van het subject van 
onderzoek. Het hoofdstuk dat als gevolg daarvan ontstaan is, blijkt opge-
bouwd uit een aantal 'losjes gekoppelde' elementen. Inventarisatie van die 
elementen toont een verzameling die bestaat uit vanzelfsprekendheden, taal, 
beelden van intake, adviseren en adviseurs om uiteindelijk uit te monden in 
een verzameling processen en aspecten van intake. Karakteristiek voor deze 
verzameling is de wisselende aard van datgene wat beschreven wordt en de 
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onsamenhangende indruk die dit in eerste aanzicht wekt. Zo worden bijvoor-
beeld de vanzelfsprekendheden op grond waarvan mensen organiseren wel 
genoemd, maar in de verdere uitwerking van deze studie hooguit in de marge 
meegenomen. Ook valt op dat de 'beelden van intake' die beschreven 
worden statisch van aard zijn. Bij die beschrijving wordt bovendien (impliciet) 
uitgegaan van rationele en instrumentele veronderstellingen. 
O p grond van methodologische en methodische overwegingen is aan te 
voeren dat het fragmentarische karakter van dit 'zien' een treffend voorbeeld 
is van de half-geordende verzameling 'sensitizing concepts' waarmee een 
onderzoek gestart wordt. Hoe houdbaar ook op theoretische gronden, toch 
is deze argumentatie smal. Al te makkelijk wordt daarmee een oncontroleer-
bare opening geboden op 'alles kan en alles mag, en het moet vooral veel 
zijn'. Die valkuil vermijdend kan ook opgemerkt worden dat deze verzame-
ling een half-geordende en beperkte inventarisatie weerspiegelt van de 
processen en facetten van intake. Beperkt omdat de paradigmatische keuze 
én afbakening van het subject van onderzoek selecterend werken in het 
literatuuronderzoek dat hieraan ten grondslag ligt. Natuurlijk is de aard van 
de inventarisatie die zo ontstaat weer terug te voeren op het geschetste 
'trechterperspectief. Maar tegelijkertijd laat diezelfde werkelijkheid - zo 
blijkt — zich minder gemakkelijk 'vangen' in één dominante visie. 
Proberen te begrijpen wat mensen doen wanneer zij organiseren vraagt met 
andere woorden om een integrale benadering. Ondanks de inhoudelijke 
erosie waar deze term mee te maken heeft, wil integraal zeggen dat elk 
sociaal verschijnsel of subject van onderzoek altijd vanuit meer dan één 
invalshoek bekeken kan (en soms moet) worden. Het is deze integratie die 
mogelijk een beter, maar vaak ook verwarrender, zicht geeft op menselijk 
doen en laten. Integraal is daarmee niet een toverspreuk voor het 'runnen' 
van een bedrijf, het oplossen van problemen of het doen van onderzoek. 
Het is echter wel een theoretisch, methodisch en pragmatisch uitgangspunt 
dat verwijst naar de zorgvuldigheid waarmee de complexiteit en dynamiek 
van het organiseren benaderd moet worden. Omdat zien per definitie 
selecterend en interpreterend zien betekent, is elke inventarisatie niet meer 
dan beperkt. Concluderend kan dan ook gesteld worden dat de inventarisa-
tie van processen en facetten onvolledig is. Ze biedt een overzicht van de 
spelelementen waarmee in de loop van het onderzoek in meer - maar ook 
in mindere - mate gespeeld is. 
7.3 Zoeken 
Onderzoek doen komt uit deze studie vooral naar voren als zoekend 
ordenen. Het is niet meer, maar vooral ook niet minder dan een systema-
tisch en navolgbaar spel dat ingegeven wordt door een strategie waarmee 
antwoorden gegeven worden op vragen (zie Reuling, 1986:42). Zoeken 
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naar antwoorden veronderstelt een bepaalde handelwijze. Eenmaal gekozen 
is het de vraag of daarmee ook antwoord op de gestelde onderzoeksvragen 
gegeven is. 
Deze studie is gebaseerd op het uitgangspunt dat op grond van empirische 
'talige' uitspraken (data) menselijk doen en laten bestudeerd kan worden. 
Doen en laten is betekenisvol doen en laten omdat het in interactie vorm en 
inhoud krijgt ten opzichte van elkaar. Als gevolg daarvan is vanuit meerdere 
opzichten gesproken over taal. Toch heeft dit niet geresulteerd in een 
analyse van het taalgebruik tijdens intakegesprekken. Ook is de mogelijkheid 
niet benut om de interactiepatronen van het taalgedrag in de gevoerde 
gesprekken te analyseren. Dat deze en soortgelijke analyses niet uitgevoerd 
zijn, berust op het gegeven dat de gesprekken die het onderzoeksmateriaal 
voor deze studie vormen, gesprekken over intake zijn, maar geen intake-
gesprekken. Een analyse zou als gevolg inzicht geven in de interactiepatro-
nen tussen de betrokkenen in deze gesprekken, maar niet in het taalgedrag 
van feitelijke intakegesprekken. 
Bij de methodologische verantwoording van de opzet en uitvoering van het 
onderzoek is nadrukkelijk de problematische aard van het te verzamelen 
materiaal aan de orde gesteld. Noch de 'kwaliteit', noch het 'volume' zijn 
bij dit soort onderzoek vooraf aan te geven. Onderzoekstechnisch gezien 
kan zonder meer voldaan worden aan een aantal procedurele eisen (aard 
steekproef e.d.). Maar de wijze waarop respondenten feitelijk met elkaar 
spreken, is niet te sturen. Daar dient aan toegevoegd te worden dat vooraf 
niet aan te geven is wat dé belangrijke gespreksonderwerpen zullen of 
kunnen zijn. Dat als gevolg daarvan in dit onderzoek gekozen is voor geen 
enkele sturing van de te voeren gesprekken, brengt een zeker risico, maar 
vooral onzekerheid, met zich mee. Risico in de zin dat respondenten 
kunnen besluiten om hoogstens formeel deel te nemen aan de gesprekken 
en daarbij slechts een oppervlakkig beroep doen op hun persoonlijke 
ervaringen. Risico ook in de zin dat men gemeenschappelijk kan 'besluiten' 
om over alle mogelijke onderwerpen te praten, behalve over intake. Daar-
mee is de 'kwaliteit' van het verzamelde materiaal tot het moment dat de 
transcripties gereed zijn, een onbekend gegeven. Pas na bestudering daarvan 
kan met enige zekerheid een uitspraak gedaan worden over de aard en de 
'kwaliteit' van dat wat verzameld is. 
Deze 'kwalitatieve' onzekerheid komt als vanzelfsprekend ook tot uitdruk-
king in het volume van het te verzamelen materiaal. Juist omdat de 'rijk-
dom' van het te verzamelen materiaal op voorhand niet aan te geven is, zijn 
ook geen uitspraken te doen over de hoeveelheid te verzamelen materiaal. 
Pas tijdens de analyse blijkt of dit materiaal voldoende 'kwaliteit' in zich 
heeft om te komen tot zinnige uitkomsten. 
Op grond van de onverwacht hoge respons is lopende het onderzoek beslo-
ten om een aantal gesprekken op korte termijn na en naast elkaar te laten 
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voeren. Het feit dat bij 36 gesprekken gestopt is blijft arbitrair. Terugkijkend 
kan nu gesteld worden dat ook op basis van minder gesprekken dezelfde 
uitkomsten tot stand waren gekomen. Achteraf is dit echter eenvoudig te 
constateren. Bovendien blijkt dat van het verzamelde materiaal naar schat-
ting ongeveer 10% een plaats vindt in de onderzoeksresultaten (zie paragraaf 
4.4. over de valkuilen en dilemma's van kwalitatief onderzoek). Dit laat de 
constatering toe dat het verzamelde materiaal selectief en uiterst beperkt 
gebruikt is. In positieve zin zegt dit iets over de inzet en openhartigheid van 
de respondenten tijdens de gesprekken. Gegeven blijft dat in de nu gereed-
liggende transcripties van de gevoerde gesprekken nog vele aanknopingspun-
ten voor verder onderzoek aan te wijzen zijn. 
De uitkomsten van deze studie zijn geen gevolg van tellen of toetsen. Het 
doorlopende iteratieve en interactieve proces van selectie en betekenistoe-
kenning laat een procedurele — maar slechts een zeer beperkte inhoudelijke 
— navolgbaarheid toe. Het methodische beginsel van 'voortdurend vergelij-
ken' is niet aan de hand van bijvoorbeeld protocollen werkelijk inzichtelijk 
te maken. Voortdurend vergelijken blijft en zou aangevuld dienen te 
worden met een onderliggend beginsel van 'voortdurend twijfelen'. Wordt 
daaraan toegevoegd de nadrukkelijke betrokkenheid van de onderzoeker bij 
de interpretatie van het systematisch verzamelde onderzoeksmateriaal, dan 
kan zonder aarzeling gesteld worden dat sprake is van subjectgebonden — zo 
niet subjectieve — uitkomsten. Daarmee is ook de conclusie getrokken dat 
onderzoek op basis van hetzelfde onderzoeksmateriaal, maar uitgevoerd door 
een andere onderzoeker, naar alle waarschijnlijkheid zal resulteren in andere 
uitkomsten. 
De waarde van deze uitkomsten is zeker niet hun 'algemeen geldende' c.q. 
generaliseerbare karakter. Dat is ook niet het doel van kwaÜtatief onderzoek. 
Doel van deze vorm van onderzoek is ontdekkend en al ordenend onder-
zoeken. Deze mogelijk als alternatief of (soms) als nieuw te interpreteren 
aanpak, tornt aan gangbare eisen en maatstaven op grond waarvan onder-
zoek beoordeeld kan worden (zie Maso en Smaling, 1990). Als gevolg kan 
de vraag gesteld worden in hoeverre gangbare validiteits- en betrouwbaar-
heidseisen corresponderen met de gehanteerde methodologie en methodiek. 
O p meerdere plaatsen in deze studie is opgemerkt dat het verzamelde 
onderzoeksmateriaal ruimschoots aanknopingspunten biedt voor verder 
onderzoek; deze suggesties hier herhalen is weinig zinvol. Daarom wordt 
volstaan met slechts één opmerking dienaangaande. Dit onderzoek is volle-
dig gebaseerd op dat wat mensen zeggen wanneer zij met elkaar praten over 
intake. Het zijn met andere woorden de praktijktheorieën, handelingspatro-
nen en organisecropvattingen van betrokkenen waar men met elkaar over 
spreekt. Dat wat verhaald wordt is bovendien een geselecteerde afspiegeling 
van eigen ervaringen. Hoe rijk dit materiaal ook is, daarmee is tegelijkertijd 
aangegeven dat dit materiaal niet gelijk is aan dat wat mensen zeggen tijdens 
een werkelijk intakegesprek. In het voorgaande is betoogd dat toegang tot 
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deze gesprekken bij dit onderzoek niet mogelijk was. Mogelijk is de uit-
komst van deze studie dat perspectief daarop wel ontstaat. 
7.4 Vinden 
In het voorgaande is kritisch gewezen op het inductieve, subjectgebonden 
en daarmee voorlopige karakter van de uitkomsten. Daarmee afsluiten zou 
een negatieve grondtoon achterlaten. Ondanks alle gesignaleerde tekort-
komingen kan als resultaat van dit onderzoek verwezen worden naar de 
inventarisatie van processen en facetten, het ontwikkelen en onderbouwen 
van dimensies van intake en een voorzichtige aanzet tot theorievorming. De 
uitkomsten zijn een eerste stap op weg van het bijzondere en locale naar het 
systematische en generaliseerbare. Centrale basisprocessen worden thematisch 
geordend en een poging wordt ondernomen om deze te verklaren. Dat wat 
theoretisch ontwikkeld is kent een zekere passendheid (in theoretische zin), 
ook al is het een passendheid bij benadering. In hoeverre de uitkomsten van 
deze studie tevens beantwoorden aan de daarvoor geformuleerd criteria, is 
moeilijker te beoordelen. Daarom beperken deze slotopmerkingen zich tot 
de eis van de hanteerbaarheid. 
Hanteerbaarheid is een verborgen nuttigheidsvraag. Het is een vraag die 
gericht is op de pragmatiek; het gebruik van de uitkomsten van onderzoek. 
Pragmatiek veronderstelt 'er iets mee kunnen doen', veronderstelt concreet 
handelen. De beantwoording van een dergelijke vraag laat onderliggende 
dilemma's zien. Enerzijds kan gesteld worden dat pragmatische uitkomsten 
een 'tum-key' karakter moeten hebben; uitkomsten moeten vandaag — hier 
en nu — gebruikt kunnen worden. Anderzijds heeft datzelfde bruikbaarheids-
karakter een 'limited use' effect. Kennis toepassen in een locale situatie 
veronderstelt die kennis 'vertalen' (in de woorden van de organisatie) en 
toesnijden op die situatie. Zo ontstaat een kennis- of handelingsproduct van 
een betrekkelijke waarde. Daarbij wordt in de operationele maalstroom van 
alledag maar al te snel vergeten dat doen gebaseerd is op denken. Denken 
veronderstelt theorie, opvattingen over maakbaarheid, normen, criteria, 
keuzes en visie op veranderen. De in de praktijk regelmatig te beluisteren 
kritiek dat theorie (in negatieve zin) 'theoretisch' is, bergt het gevaar in zich 
dat een pragmatische en operationele visie de dienst uitmaakt. Binnen die 
visie is weinig ruimte voor theorie. 
Theorie dient gezien worden als een reservoir aan potentiële mogelijkheden 
waarmee in het doen en laten van alledag problemen opgelost kunnen 
worden. De theoretische uitkomsten van deze studie zijn dan ook niet 
zonder meer toe te passen. Maar een eerste vertaalslag laat meerdere toepas-
singsmogelijkheden zien. Operationalisering van geïnventariseerde facetten 
van intake maakt het mogelijk om - zowel voor opdrachtgever als adviseur 
— checklists voor intake te ontwikkelen. Daarnaast doet zich de mogelijkheid 
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voor om diagnostische of trainingsmodules te ontwikkelen waarmee het 
ontstaan van problemen op grond van interactiepatronen door betrokkenen 
geanalyseerd en verkend kan worden. Ook kan in dit verband nog de 
suggestie geopperd worden dat adviesprodukten te ontwikkelen zijn die zich 
nadrukkelijk richten op de eerste drie fasen van intake. Dat deze en soort-
gelijke pragmatische uitwerkingen niet zonder theorie kunnen, spreekt 
eigenlijk voor zich. 
7.5 Weten 
Resultaat van deze studie is het inzicht dat het aangaan van een adviesrelatie 
gebaseerd is op een complex en interactief geheel van elkaar onderling 
beïnvloedende keuzes die betrokkenen van binnen en buiten de organisatie 
maken. Uit het onderzoek komt naar voren dat keuzes die gemaakt worden 
vóór aanvang van het eigenlijke intakegesprek bepalend zijn voor 'de 
elementen van het spel'. Deze onverwachte uitkomst heeft zich vertaald in 
drie deelprocessen die op grond van het onderzoeksmateriaal niet verder 
uitgewerkt konden worden. Bij de uitwerking van het materiaal is gestreefd 
naar de ontwikkeling van een bovenliggend ordeningsbcginsel dat betrek-
king heeft op alle zes de onderscheiden (deel)processen. Dit heeft als resul-
taat gehad de vormgeving, onderbouwing en verwoording van vier intake-
dimensies. Tegen die achtergrond is het eigenlijke intakegesprek op de 
voorgrond geplaatst als een vorm van ordenend spelen. 
Intake is te zien ab een specifieke variant van het begin van organiseren. 
Het specifieke is niet alleen gelegen in het benadrukte tijdelijke karakter van 
de relatie of in de veronderstelde toegevoegde waarde op basis van deskun-
digheid en het ter zake handelen in een specifieke locale context. Het 
specifieke is vooral gelegen in de ordening die betrokkenen gemeenschappe-
lijk proberen te realiseren. Een ordening die betrekking heeft op een aantal 
inhoudelijke en relationele aspecten die slecht te overzien zijn. 
Na afloop van het gesprek kan de vraag gesteld worden wat de wederzijdse 
kwaliteit is — in termen van waarde, diepgang, omvang en betekenis — van 
het elkaar kennen. Zeker in het geval van een nieuwe adviesrelatie zal dat 
wederzijds weten alleen maar beperkt kunnen zijn. Het antwoord op de 
vraag waarom mensen dan toch komen tot een werkbare consensus, is 
gelegen in de interactie en de acceptatie van de aard van de relatie die op 
grond hiervan vorm krijgt. Vraag is en blijft in hoeverre in een tot stand 
gekomen relatie gesproken kan worden van evenwicht in termen van 
relatieve speelsterkte. In hoeverre is een configuratie wederzijds inhoudelijk 
gelijkwaardig? De aard van het onderzoeksmateriaal is niet zodanig dat op 
deze vragen antwoord gegeven kan worden. Vervolgonderzoek gebaseerd op 
werkelijke intakegesprekken maakt het pas mogelijk om deze en soortgelijke 
vragen te beantwoorden. 
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Met elkaar gaan samenwerken is accepteren - hoe impliciet ook - dat men 
van elkaar afhankelijk is. Afhankelijkheid betekent op elkaar aangewezen 
zijn. De basis waarop die afhankelijkheid tot stand komt wordt niet gedomi-
neerd door zakelijke keuzes. Het schijnbaar dominant zakelijke heeft daaren-
tegen plaats gemaakt voor relationele en inhoudelijke keuzes. Terecht kan 
de vraag gesteld worden hoe breed en hoe solide de inhoudelijke basis is 
waarop men besluit om met elkaar samen te werken. Dat die basis gevormd 
wordt door het ontwikkelen en mogelijk uitspreken van wederzijdse moed 
en vertrouwen, is in de voorgaande pagina's duidelijk geworden. Maar de 
vraag wie de ander werkelijk is, blijft daarmee onbeantwoord. Zo markeert 
het aangaan van een adviesrelatie de samenwerking tussen twee intieme 
vreemden. 
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Appendix I: 
Inventarisatie van organisatieproblemen 
Onderstaande inventarisatie is in zoverre beperkt dat de genoemde proble-
men door de respondenten verder onderverdeeld worden in bijvoorbeeld 
'brede en smalle problemen', 'hoofd- en bijzaken in problemen' en 
Oneigenlijke problemen'. Daarnaast blijft het mogelijk om elk van deze 
problemen te bekijken vanuit de in Hoofdstuk 5 ontwikkelde probleem-
gelaagdheid. 
Afbouwproblemen 
1. stervensbegeleiding 
Angstproblemen 
1. bedrijf loopt dus niet 
2. angstproblemen 
3. iets dat niet in voldoende mate aanwezig is 
Financiële problemen 
1. fiscaal probleem 
2. financieel probleem 
3. liquiditeitsproblemen 
4. kosten problemen 
5. verlies en winstsituatie 
6. verliesgevende situatie 
7. winst valt tegen 
8. winstontwikkeling 
Groeiproblemen 
1. expansieproblemen 
2. groeiproblemen 
Kwaliteitsproblemen 
1. eisen van buitenaf (ISO9000) 
2. kwaliteitsborgingssysteem 
(A2b224) 
(D9a53) 
(All al 82) 
(D9c9) 
(D3M40) 
(AD7c8) 
(D9a53) 
(Allal82) 
(D4104) 
(D4b9) 
(Alla96) 
(D9dl7) 
(Allal82) 
(Al lal 82) 
(D4dll3) 
P3d45) 
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Mettsproblemen 
1. jobs (D4b50) 
2. vaktechneuten met eindverantwoordelijkheid 
3. vervangen van mensen 
4. personeelsproblemen 
5. personeelsvraagstukken 
6. vemiimbeheersing 
Managementproblemen 
1. wisseling in het leiderschap 
2. modem management probleem 
3. managementproblematiek 
4. leidingproblemen 
5. voeren van functioneringsgesprekken 
6. probleem van de leiding 
7. geen interne opvolgers 
8. welke visie is er bij de raad van bestuur 
Omgevingsproblemen 
1. marktbewerking 
2. marktgrootte 
3. marktstudies 
4. marketing probleem 
5. disfunctioneren van de export 
6. op een andere markt zien te gaan opereren 
Politieke problemen 
1. familieverhoudingen 
2. persoonlijke verhoudingen 
3. naijver 
4. politieke constellatie 
5. belangentegenstellingen 
6. verziekt klimaat 
7. rotzooi 
8. ruzie 
9. vergroeide situatie 
10. totaal verziekte situatie 
11. spanning tussen bestuur en management 
12. verifiëren van een beleidsplan met anderen 
Samenwerkingsproblemen (intern en extern) 
1. mentaliteit ombouwen 
2. cultuur in de organisatie 
3. cultuurprobleem 
4. communicatie 
5. integreren van activiteiten intern 
P8a22) 
(D9a97) 
P 9 b 5 6 ) 
P8a80) 
(D8b213) 
(AD15B10) 
(D9a83) 
(AD7a6) 
P 9 b 5 8 ) 
P8a22) 
(AD7c8) 
(AD20b27) 
(AD20al75 
P4cl6) 
(D4cl6) 
P4a208) 
P9a83) 
(Allc255) 
(D8c55) 
(Allb387) 
(D9a47) 
(D9b54) 
(D4a91) 
P3c39) 
(D9b58) 
Р 4 Ы 8 4 ) 
(D9b54) 
(D9a47) 
P 3 c l 3 9 ) 
(AD7a6) 
P 8 b 2 9 ) 
P 9 a 3 6 ) 
(D9a30) 
P 9 c l 2 8 ) 
P 9 b 5 6 ) 
P 4 c 6 8 ) 
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6. fusieperikelen (А12Ы1) 
7. bedrijfsdiscipline (geen) (D9a53) 
8. samenwerkingsverbanden (D4b204) 
Technische problemen 
1. informatie-voorzieningsprocessen (D3c39) 
2. perikelen van besturingsmodellen (А12Ы1) 
3. produktontwikkeling (AD7c8) 
4. probleem van de vorming van tussenvoorraden (D8c66) 
5. het vraagstuk van de automatisering (D8a80) 
6. automatisering (D9a8) 
7. automatiseringsprobleem (D8c55) 
8. achterstallig onderhoud aan informatiesystemen (AD20b99) 
9. administratief vasdopen (AD7c8) 
10. technologiestudies (D4a208) 
11. technisch probleem (AD7c8) 
12. technische problemen op het terrein van automatisering (D8a43) 
13. logistiek probleem (D8c55) 
14. logistieke zaken (D8b222) 
15. distributievraagstukken (AD20b74) 
16. routing van materials-managementprobleem (AD20b546) 
Toekomstproblemen 
1. complicaties denken te krijgen (D9a59) 
2. gebrek aan strategisch inzicht (Ad7b2) 
3. onheldere toekomst (AD7a6) 
4. onze positie op de markt (D4cl6) 
5. ontwikkelen van een nieuwe visie (D9b58) 
6. onderzoek richting strategie (D4d25) 
7. strategie (AD7a6) 
8. strategische heroriëntatie (AD7c8) 
9. hoe ziet een organisatie haar ontwikkeling op termijn (AD20dl72) 
Veranderingsproblemen 
1. zijn mensen niet meekrijgen (AD15B10) 
2. doorschuiven van mensen (D9a97) 
3. organisatieverandering (D4d36) 
4. reorganisatieproces (D3d49) 
5. reorganiseren (D4d25) 
6. dynamische problemen (Allal82) 
7. flink snijden in de organisatie (D4104) 
8. banen in het geding (D4a51) 
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Appendix II: 
Schemaregister 
Schema 2.1 Act, interact en dubbelinteract gevisualiseerd 23 
Schema 2.2 Organiseerregels 25 
Schema 2.3 Koppeling van organiseerprocessen en dubbelinteract 30 
Schema 3.1 Perceptie- en selectieproces van symptomen 46 
Schema 3.2 Interpretatieproces van problemen 48 
Schema 3.3 Functies van taal 57 
Schema 3.4 Een simpel beeld van intake 61 
Schema 3.5 Een complex beeld van intake 62 
Schema 3.6 Processen rond adviesrelaties 64 
Schema 3.7 Aspecten van adviesrelaties 65 
Schema 4.1 Methodologische principes van kwalitatief onderzoek 73 
Schema 4.2 Fasering gefundeerde theoriebenadering 77 
Schema 4.3 Methodische beginselen 79 
Schema 4.4 Respons in aantallen 86 
Schema 4.5 Respons in percentages 87 
Schema 5.1 Intake in (deel)fasen 97 
Schema 5.2 Probleembetrokkenen 99 
Schema 5.3 Probleembekennen door probleemmaker 101 
Schema 5.4 Deelfacetten van de aard van problemen 102 
Schema 5.5 Facetten eerste probleemanalyse 103 
Schema 5.6 Overwegingen om een adviesbureau te schakelen 105 
Schema 5.7 Criteria die bij het zoeken van een adviseur of een bureau 
een rol spelen 106 
Schema 5.8 Van uitgangssituatie naar entreevraag 108 
Schema 5.9 Gesprekstechnologie 110 
Schema 5.10 Probleemgelaagdheid 112 
Schema 5.11 Criteria om het adviesbureau mee te beoordelen 114 
Schema 5.12 Criteria om de adviseur mee te beoordelen 116 
Schema 5.13 Aandachtspunten bij het kopen en verkopen vanuit de 
adviseur 120 
Schema 5.14 Aandachtspunten bij het kopen en verkopen vanuit de 
opdrachtgever 121 
Schema 5.15 Van entreevraag naar toestandsbeeld 122 
Schema 6.1 Dimensies van intake 127 
Schema 6.2 Interactiedimensie 129 
Schema 6.3 Probleemdimensie 131 
Schema 6.4 Contextdimensie 133 
Schema 6.5 Adviesdimensie 134 
Schema 6.6 De verhouding tussen de dimensies van intake 136 
158 
Summary 
In Terms of Images 
A qualitative assessment of the entry 
process of a consulting relationship 
This study concerns the development of the relationship between a manager 
and a consultant at the beginning of a consulting assignment. The dominant 
question throughout this research is: On what basis do they enter into a 
working relationship with each other? 
The research of this study can be defined as a combination of play and 
game. Play meaning that the course of the research bears influence on its 
rules and regulations. Playing means to approach the investigated problem 
from difFerent angles. Game is described as a scientific activity guided by 
fixed rules. In this research play and game are two approaches wich are used 
in an alternating and complimentary way, with emphasis on the first. The 
relational approach of organizing is for example the theoretical premise for 
game. The research subject is explicitly demarcated and also the way in 
which it will be investigated. But during the research the preliminary results 
lead to re-definition of the premises and to go back to the empirical 
material. Research acquires thus the meaning of learning and discovery 
through the trial and error of play. 
As basis for play three rules are formulated: to look, to see and to search. To 
look relates to the view held here of organizing. Organizing is taken to 
mean the sum total of the intentional, purposeful and normalised inter-
relationships of interdependent people. The purpose is to arrive at a 
workable consensus meaningful to all people concerned. To see relates to 
the way in which one looks at the research subject. The entry process is 
seen as a process in which interlocked behaviour is developed between an 
outsider (the consultant) and a local social unit represented by a spokesman. 
To search concerns the methodological and methodical premises wich come 
together in a research point of view which recognizes the investigative and 
enumerative nature of this study and of the research subject. This perspec-
tive can be caracterised as qualitative and is based on the principles of the 
grounded theory. The research was conducted by having managers and 
consultants in groups of three different combinations talk about their 
experience with the entry process. 
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The interaction of looking, seeing and searching results in finding. Thus 
entry is described as a continuous process which is starting from a problema-
tic situation and ending in an agreed appraisal of the situation. Within this 
process two main phases (incubational and pré-diagnostic) can be discerned 
which each have three different sub-phases. For each of the sub-phases an 
enumeration of the various influential aspects which shapes the development 
of a consulting relationship is made. This listing forms the basis to answer 
the main research question. It is also the ground on which, on a theoretical 
level, four dimensions of entry are distinguished: the interactional, the 
problem, the context and the consultation dimension. The effectiveness of 
a working relationship is realised when there is an overlap of these dimen-
sions. On the basis of present knowledge the question under which 
conditions such overlap can be realised, cannot be answered. The results of 
this study are summed-up in several axiomas. Together they lay the 
foundation of a formal theory concerning the development of a relationship 
during the entry process. 
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Stellingen 
1. Veel problemen in organisaties zijn niet benoembaar omdat er geen 
geschikte taalmiddelen voorhanden zijn, daardoor kan men er niet 
over spreken. 
2. Het uitgangspunt dat organiseren veranderen is, vraagt bij toepassing 
in de dagelijkse managementpraktijk om een pragmatische vertaling 
in termen van spelregels en randvoorwaarden Dit kan alleen gebeu-
ren op basis van een theoretische, methodologische en inhoudelijke 
uitwerking. 
3. Het intentionele karakter van organiseren op grond van functionele 
relaties impliceert toegepaste sociale technologie. Het is echter de 
vraag in hoeverre veel van de gangbare sociale technologie nog toe-
pasbaar is. 
4. Onderzoek doen op basis van met elkaar spreken, laat de waarde van 
met elkaar zwijgen buiten beschouwing. 
5. Intake wordt mede beïnvloed door een aantal 'onderhuidse' factoren; 
wat mensen zeggen is niet gelijk aan wat mensen denken of doen. 
6. Een geëmancipeerde bemensing van organisaties is - ondanks posi-
tieve ontwikkelingen die in die richting wijzen - eerder wens dan 
feit. Een intrigerende vraag is wat het effect hiervan is op het ont-
staan en benoemen van organisatieproblemen 
7. Bij studies als bedrijfskunde of organisatiekunde verdient het niet 
alleen dringend aanbeveling om een numerus fixus m te stellen maar 
bovendien om toelating slechts plaats te laten vinden nadat kandi-
daten tenminste een jaar (full-time) werkervaring hebben opgedaan 
in meer dan één organisatie. 
8. De gangbare classificatie van (Franse) wijnen is geen garantie voor 
de kwaliteit, maar lijkt meer te zeggen over historisch gegroeide 
machtsverhoudingen. 
9. Het metselen met natuursteen vraagt naast technische vaardigheden 
om een spelende aanpak, die niet alleen door leren over te dragen is. 
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